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POVZETEK 
Magistrsko delo obravnava vpliv več oblik fleksibilnosti na povečanje učinkovitosti 
državne uprave. Glavni del raziskave je ugotavljanje vpliva dveh oblik fleksibilnosti in sicer 
fleksibilnosti dela in organizacijske fleksibilnosti.  
Raziskava je bila opravljena na Ministrstvu za javno upravo s pomočjo spletnega 
anketnega vprašalnika. Iz rezultatov raziskave je razvidno, da sta obe postavki med seboj 
povezani ter bistveni za fleksibilnost in učinkovitost slovenske državne uprave. 
Ugotovljeno je, da obstajajo dodatne možnosti, s katerimi bi državna uprava postala bolj 
fleksibilna, da obstoječe normativne omejitve otežujejo implementacijo različnih oblik 
fleksibilnosti ter posledično vplivajo predvsem na organizacijsko fleksibilnost in 
fleksibilnost dela, kar vpliva na odzivnost in učinkovitost državne uprave.  
Rezultati raziskave kažejo na pomanjkanje upravne kulture v slovenski državni upravi, da 
vodilno osebje ne izkazuje primerne moralne integritete in ustrezne angažiranosti ter da 
se pri zaposlenih ugotavlja pomanjkanje ustrezne strokovne usposobljenosti in 
kompetenc, kar vpliva na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti. To otežuje 
realizacijo nalog in zmanjšuje učinkovitost državne uprave.  
Raziskava je postavljena v mednarodni kontekst, s primerjavo prisotnosti različnih 
fleksibilnih oblik zaposlovanja v nizozemskem in v slovenskem javnem sektorju (in 
posledično v državni upravi) ter s primerjavo obstoječe zakonodaje. Ugotovljeno je bilo, 
da je v nizozemskem javnem sektorju v uporabi večina na trgu dela prisotnih fleksibilnih 
oblik zaposlovanja oziroma dela, kar je podprto (za razliko od slovenskega javnega 
sektorja) z ustrezno zakonodajo, ki omogoča večjo pravno zaščito zaposlenih. 
Izpostavljena je skrb za človeške vire in zadovoljstvo zaposlenih.  
V zaključku magistrskega dela so predstavljeni vzroki za obstoječe stanje in podani 
predlogi za izboljšanje situacije. 
Ključne besede: fleksibilnost dela, organizacijska fleksibilnost, oblike fleksibilnosti, 
fleksibilne oblike zaposlovanja, državna uprava. 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF WORK FLEXIBILITY AND ORGANISATIONAL FLEXIBILITY IN 
STATE ADMINISTRATION 
This master's thesis studies the effect of several different forms of flexibility on possible 
increase in the efficiency of the state administration. In the research, it was essential to 
determine the effect of two forms of flexibility on the efficiency of the state 
administration: work flexibility and organizational flexibility. 
The survey was conducted at the Ministry of Public Administration, using an online 
questionnaire. The results of the research show that both concepts are interlinked and 
essential for the flexibility and efficiency of the Slovenian state administration. It has been 
determined that there are additional possibilities to make the state administration more 
flexible. Furthermore, we found out that the existing normative constraints hinder the 
implementation of different forms of flexibility; consequently, they affect the 
organizational flexibility and work flexibility, which is what has an impact on the 
responsiveness (flexibility) and the efficiency of the state administration.  
The results of the research confirm that there is a lack of administrative culture in the 
Slovene state administration, that the leading personnel do not show adequate moral 
integrity and proper engagement, and that a lack of adequate professional qualification 
and competences can be identified in the employees, which is what effects the 
implementation of various forms of flexibility. What is more, it also hinders the realization 
of tasks and reduces the efficiency of the state administration.   
The research was also put into the international context by comparing the presence of 
various flexible forms of employment in the Dutch and Slovenian public sector (and 
consequently, in the state administration) and the existing legislation. It was determined 
that the majority of flexible forms of employment that exist in the labour market are 
present in the Dutch public sector. Unlike in the Slovenian public sector and, 
consequently, in its state administration, these forms of employment are supported with 
the relevant legislation, which strives for a greater legal protection of employees. Special 
attention is paid to the human resources and employee satisfaction. The conclusion of 
the master's thesis presents the causes of the existing situation and presents suggestions 
for improvement of the situation. 
Keywords: work flexibility, organizational flexibility, forms of flexibility, flexible forms of 
employment, state administration. 
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1 UVOD 
V družbi so prisotni številni pomisleki glede delovanja javne in s tem državne uprave, 
predvsem s stališča njene učinkovitosti. Očitkov je deležno domnevno slabo upravljanje in 
slabe organizacijske prakse v javni oziroma državni upravi, kar posledično vpliva na 
učinkovitost in odzivnost javne oziroma državne uprave. Pri tem se nakazujejo potrebe po 
prehajanju javne uprave iz starih tradicionalnih praks upravljanja k bolj prožnim oziroma 
fleksibilnim načinom upravljanja in vodenja, predvsem zaradi zahtev oziroma potreb v 
sodobni družbi, ki zahtevajo nenehno prilagajanje. Namesto da bi javna uprava služila za 
zgled opravljanja poslanstva v službi ljudi in celotnega gospodarstva, smo prepogosto 
priča nizki stopnji odzivnosti (fleksibilnosti) pri poslovanju s strankami in ostalimi subjekti. 
Pri tem se je treba zavedati dejstva, da je kakovost javnih storitev povezana s stopnjo 
zaupanja v javno upravo in posledično v celoten državni sistem. 
Z napredkom informacijske tehnologije se spreminja tudi javna oziroma državna uprava. 
Digitalizacija prinaša številne spremembe na področju oblik zaposlovanja oziroma 
delovnih mest. Informacijska tehnologija že sedaj omogoča vpeljavo novih fleksibilnih 
oblik zaposlovanja, kot je na primer delo od doma oziroma delo na daljavo. Z 
implementacijo različnih oblik fleksibilnosti bi lahko povečali učinkovitost državne uprave. 
Na osnovi literature in dostopnih virov lahko domnevamo, da sta predvsem fleksibilnost 
dela in organizacijska fleksibilnost dejavnika, ki lahko prispevata k večji učinkovitosti 
državne uprave. Navajamo nekaj virov, ki se nanašajo na temo magistrskega dela, kot so 
razprava o fleksibilnih oblikah zaposlovanja oziroma dela v povezavi z ravnovesjem med 
delom in zasebnim življenjem v luči varčevalnih ukrepov v britanskem javnem sektorju 
(Lewis, Anderson, Lyonette, Payne & Wood, 2017); vpliv različnih oblik fleksibilnosti (dela, 
delovnega časa) na fluktuacijo delovne sile v ameriških zveznih agencijah (Caillier, 2018); 
prednosti in slabosti dela na daljavo v nizozemskem javnem sektorju (De Vries, Tummers 
& Bekkers, 2019). 
Magistrsko delo proučuje vpliv več različnih oblik fleksibilnosti na možnost povečanja 
učinkovitosti državne uprave. Glavni del raziskave je ugotavljanje predvsem dveh oblik 
fleksibilnosti na učinkovitost državne uprave, in sicer fleksibilnosti dela in organizacijske 
fleksibilnosti. Med bolj pomembne za potrebe raziskave lahko uvrstimo tudi numerično 
fleksibilnost, ki opredeljuje število in strukturo zaposlenih ter funkcionalno fleksibilnost. 
Magistrsko delo obravnava in raziskuje, katere fleksibilne oblike zaposlovanja oziroma 
dela v državni upravi sploh obstajajo ter kaj so morebitne normativne omejitve za njihovo 
implementacijo v državni upravi. Z raziskavo smo ugotavljali tudi vpliv zaposlenih, vodilnih 
in upravne kulture na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v državni upravi. 
Magistrsko delo je postavljeno tudi v mednarodni kontekst s primerjavo prisotnosti 
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fleksibilnih oblik zaposlovanja v nizozemski in slovenski javni upravi. Zakonodaja, ki 
opredeljuje zaposlovanje v nizozemskem javnem sektorju, velja tudi za zaposlovanje v 
nizozemski javni oziroma državni upravi. Z raziskavo, opravljeno na Ministrstvu za javno 
upravo s pomočjo spletnega anketnega vprašalnika, smo ugotavljali, katere oblike 
fleksibilnosti se pojavljajo v državni upravi, katere oblike bi se lahko pojavljale, pa se ne, 
ter katere so tiste oblike, ki bi se lahko pojavljale, pa se v državni upravi zaradi zakonskih 
omejitev ne pojavljajo.  
V interesu Republike Slovenije je razvijati javno upravo v smeri povečanja učinkovitosti 
vseh segmentov njenega delovanja, kar vpliva na uspešnost različnih področij, predvsem 
gospodarstva. Javna uprava mora zagotavljati enostavno dostopne, kakovostne in 
fleksibilne (hitro odzivne) storitve za potrebe državljanov in gospodarstva (Ministrstvo za 
javno upravo, 2014, str. 3). »Fleksibilnost bi lahko opredelili kot skupni cilj in strategijo, to 
je biti zmožen hitrega in učinkovitega odzivanja na spreminjajoče se zahteve okolja. Vsako 
dinamično okolje zahteva fleksibilnost, še posebej javna uprava« (Raspor & Volk Rožič, 
2006, str. 379). 
Upravna kultura predstavlja osnovo za uspešno komunikacijo med vsemi deležniki v 
organizaciji, kot so vodilno osebje, zaposleni in stranke. Vzorci oziroma načini vodenja in 
delovanja javnih uprav so si po svetu čedalje bolj podobni, zato predvsem upravna kultura 
pridobiva vse večji pomen, saj se predvsem na tem področju pojavljajo podobni vzorci  
vrednot, prepričanj, stališč in nagnjenj, ki definirajo določeni upravni sistem (Brezovšek, 
Haček & Kukovič, 2014, str. 372). 
»Pojem fleksibilnosti dela lahko razumemo v ožjem smislu kot fleksibilnost ljudi, delovnih 
priprav, predmetov dela in delovnih nalog, hkrati pa v širšem smislu z upoštevanjem, da 
potrebujejo zaposleni za delo pri delodajalcu pogodbo o zaposlitvi, k razumevanju 
fleksibilnosti dela v ožjem smislu pa sodi tudi vidik fleksibilnih oblik zaposlovanja, kot so 
delo s krajšim delovnim časom, delo za določen čas, delitev delovnega mesta, delo na 
daljavo in druge. Širše pojmovanje fleksibilnosti dela torej vključuje proučevanje 
delovnega časa in pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, usklajevanje 
poklicnega in družinskega življenja ter tudi ustvarjanje novih delovnih mest in reševanja 
problema brezposelnosti« (Kozjek, 2013, str. 18). 
»Po drugi strani pa organizacijsko fleksibilnost razumemo kot sposobnost usmerjati 
delavce iz enega posla v drugega ali povečati število in raznovrstnost nalog brez večjega 
tveganja, da bodo nastali problemi pri spreminjanju teh nalog pri delavcih ali pri ločevanju 
posameznih del oziroma delovnih mest. Za uspešno organizacijsko fleksibilnost je 
potrebna tudi funkcionalna fleksibilnost delavcev, ki so nosilci določenih strokovnih 
sposobnosti oziroma kvalifikacij, s katerimi so bolj ali manj usposobljeni za uspešno delo 
na določenih delovnih mestih. Gre za dejstvo, da so vedno bolj potrebni delavci, ki so 
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sposobni opravljati večje število in bolj raznovrstne naloge, ki jih od njih zahteva 
organizacijska fleksibilnost« (Ignjatović, 2002, str. 122). Temeljni cilji strategije razvoja 
javne uprave bi morali biti usmerjeni predvsem v kakovost, učinkovitost, transparentnost 
in odgovornost javne oziroma državne uprave. 
Osnovni namen raziskave je proučitev in analiza obstoječega stanja v državni upravi na 
področju fleksibilnosti dela oziroma fleksibilnih oblik zaposlovanja. Poleg tega so nas 
zanimali vplivi drugih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko fleksibilnost oziroma na 
odzivnost državne uprave v spremenjenih pogojih dela, kar posledično vpliva na 
učinkovitost državne uprave. Osnovni cilj magistrskega dela je analiza stanja in preveritev 
možnosti za implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v javni oziroma državni upravi.  
V raziskavi smo preverjali naslednje hipoteze: 
 Hipoteza 1: V slovenski državni upravi obstajajo dodatne možnosti, s katerimi bi 
postala državna uprava bolj fleksibilna. 
S to hipotezo smo ugotavljali, ali na fleksibilnost in s tem na učinkovitost državne uprave 
vplivajo različne fleksibilne oblike zaposlovanja in druge postavke, kot so na primer načini 
za stimulacijo zaposlenih, sprotno preverjanje rezultatov, podpora in pomoč zaposlenim 
pri razreševanju različne problematike in etičnih dilem, ustreznost tehnične podpore itd. 
 Hipoteza 2: Različnih oblik fleksibilnosti zaradi normativnih omejitev ni mogoče 
implementirati v državni upravi. 
Pri tej hipotezi smo ugotavljali, ali obstajajo pri zaposlovanju v državni upravi normativne 
omejitve in kakšni so njihovi vplivi na učinkovitejšo organizacijo dela in posledično na 
oblike fleksibilnosti (organizacijsko fleksibilnost, fleksibilnost dela, funkcionalno 
fleksibilnost in numerično fleksibilnost). Preverjali smo prisotnost različnih postavk v 
državni upravi, na primer sposobnost organizacije, da samostojno prilagaja število 
zaposlenih spreminjajočim se potrebam, organizacijo nadurnega dela in druge. 
 Hipoteza 3: Na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v državni upravi vplivajo 
tudi drugi dejavniki, kot so upravna kultura, vodilno osebje in zaposleni. 
S to hipotezo smo ugotavljali, ali obstajajo povezave med strokovno usposobljenostjo 
zaposlenih, njihovimi kompetencami (funkcionalna fleksibilnost) in implementacijo 
fleksibilnih oblik zaposlovanja v državni upravi. S pomočjo postavk, kot so prisotnost 
sprotnega preverjanja rezultatov, prisotnost načinov za stimulacijo zaposlenih, prisotnost 
različnih možnosti izražanja stališč, mnenj, želja predlogov, pravočasnega obveščanja 
uporabnikov, prisotnost sistematičnega notranjega informiranja zaposlenih glede 
pomembnih dejavnikov za delovanje organizacije in drugih, smo ugotavljali vpliv 
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zaposlenih, vodilnega osebja in upravne kulture na oblike fleksibilnosti (organizacijsko 
fleksibilnost, fleksibilnost dela in funkcionalno fleksibilnost) ter posledično na učinkovitost 
organizacije. 
 Hipoteza 4: Fleksibilne oblike zaposlovanja so bolj uveljavljene v nizozemski javni 
upravi kot v slovenski. 
S to hipotezo smo ugotavljali, katere fleksibilne oblike zaposlovanja so prisotne v 
slovenski in v nizozemski javni oziroma državi upravi, katere fleksibilne oblike 
zaposlovanja so pogosteje uporabljene v eni in drugi javni oziroma državni upravi ter 
kakšen odnos oziroma kakšne izkušnje imata obe državi v zvezi z vpeljevanjem oziroma 
implementacijo vzorcev iz zasebnega sektorja v javni sektor. 
S študijem literature smo oblikovali temelje za raziskavo. Pri raziskavi smo uporabili 
metodo deskripcije, s katero smo opisali predmet raziskovanja in empiričnih dejstev. Z 
metodo deskripcije smo opredelili pojem fleksibilnosti, oblike fleksibilnosti in dejavnike, 
kot so upravna kultura, zaposleni in vodilno osebje, ki bi lahko vplivali na učinkovitost 
organizacije. Druga uporabljena metoda je bila primerjalna metoda, s katero smo 
primerjali že znana dejstva, procese in odnose ter ugotavljali njihove podobnosti in 
razlike. S primerjalno metodo smo primerjali zakonodajo, ki velja na področju javne 
oziroma državne uprave in ugotavljali, ali obstajajo normativne omejitve pri zaposlovanju 
s fleksibilnimi oblikami zaposlovanja v državni upravi. S primerjalno metodo smo 
primerjali in ugotavljali tudi, ali so fleksibilne oblike zaposlovanja bolj uveljavljene v 
nizozemski ali slovenski javni oziroma državni upravi. Poleg naštetih metod smo uporabili 
tudi metodo kvantitativnega raziskovanja, kamor sodi spletno anketiranje.  
Magistrsko delo je razdeljeno na devet poglavij. Prvo poglavje vključuje opredelitev 
problematike, predstavitev postavljenih hipotez in predstavitev izvedbe raziskave. Drugo, 
tretje in četrto poglavje tvorijo teoretični del magistrskega dela, ki obravnava fleksibilnost 
in oblike fleksibilnosti na področju dela in organizacije, pravne temelje na področju javne 
in državne uprave v Sloveniji, zakonodajo, vključno z normativnimi omejitvami 
zaposlovanja v slovenski javni oziroma državni upravi, predstavitev stanja v nizozemskem 
javnem sektorju, predvsem z vidika fleksibilnih oblik zaposlovanja, in upravno kulturo v 
povezavi z vrednotami, ki jih je treba zasledovati v javni oziroma državni upravi. V petem 
poglavju smo predstavili nekaj dosedanjih raziskav in spoznanj na področju fleksibilnosti 
dela in organizacijske fleksibilnosti.  
Šesto poglavje obsega raziskavo vpliva fleksibilnosti dela in organizacijske fleksibilnosti na 
učinkovitost slovenske državne uprave, ki vsebuje predstavitev raziskovane organizacije, 
izvedbo raziskave, opravljene s pomočjo spletnega anketnega vprašalnika, in predstavitev 
rezultatov raziskave. Sedmo poglavje zaobsega interpretacijo ugotovitev raziskave s 
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preveritvijo postavljenih hipotez. V osmem poglavju je podan prispevek raziskave k stroki, 
v devetem pa smo predstavili lastne poglede glede obravnavane tematike, zaključke 
raziskave, vključno s predlogi za izboljšanje stanja v slovenski državni upravi z vidika 
fleksibilnosti dela, organizacijske fleksibilnosti in učinkovitosti. 
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2 FLEKSIBILNOST NA PODROČJU DELA IN ORGANIZACIJE  
Bistveni gradnik fleksibilne organizacije bi morala biti na novo definirana razmerja, ki bi 
temeljila na sodelovanju vseh deležnikov v organizaciji. Cilj tega sodelovanja je 
vzpostavitev ustrezne stopnje zaupanja med posameznimi deležniki v organizaciji in 
preseganje nasprotij, ki so posledica vedno prisotnih razlik in različnih interesov pri 
opredelitvi do dejavnikov, kot so fleksibilnost, povezana z varnostjo zaposlenih, obstoječi 
normativi s poudarkom na storilnosti, ustreznost izobrazbe oziroma strokovne 
usposobljenosti zaposlenih, ter do vprašanja medgeneracijskih razlik med zaposlenimi in 
drugo (Vodovnik, 2006, str. 64–65). »Spreminjanje prvin organizacije dela zahteva bolj 
izobražene in usposobljene delavce ter management, zato med temeljne značilnosti nove 
organizacijske doktrine spada uveljavitev koncepta o vseživljenjskem izobraževanju« 
(Vodovnik, 2006, str. 65).  
V razvitih ekonomijah (skandinavske države) so že v realni praksi implementirane različne 
oblike participacije oziroma sodelovanja zaposlenih pri soupravljanju, soodločanju in 
lastništvu organizacij oziroma podjetij. To je bila ena izmed idej, ki se je poskušala 
uveljavljati v naši polpretekli zgodovini kot delavsko samoupravljanje, kot oblika 
soupravljanja podjetij. 
»Analiza značilnosti sodobne »fleksibilne« organizacije je tesno povezana z razpravo o 
perspektivah razvoja delovnega prava in industrijskih razmerij. V zvezi s tem se uveljavlja 
teza o potrebi po zmanjševanju togosti nekaterih prvin zakonskega urejanja teh področij 
ter o potrebi krepitve procesov kolektivnega sporazumevanja. Delavska participacija v 
organizaciji postaja eno izmed osrednjih področij razvoja novih organizacijskih oblik. To 
velja tako za participacijo zaposlenih pri odločanju kot tudi za participacijo pri delitvi 
dobička. Predlagano je posodabljanje sistema plač v smeri zmanjševanja števila plačilnih 
razredov in širitve opisov področij dejavnosti. Posebno znanje naj bi posebej nagrajevali. 
Plačilni sistem naj bi posebej vrednotil nove zahteve, vezane na znanja in veščine, ki so 
potrebne za delovanje sodobne organizacije, to so dejavnosti sodelovanja, odgovornosti, 
odločanja, razreševanja problemov, trajnega izboljševanja kakovosti dela in podobno« 
(Vodovnik, 2006, str. 65). 
Upravljanje s človeškimi viri bistveno prispeva h krepitvi kolektivnega duha in identifikaciji 
zaposlenih z organizacijo, kar v končni fazi lahko vpliva na večjo kakovost javnih storitev 
(Eržen, 2006, str. 28). Strategija pridobivanja in razvoja kadrov v organizaciji gre lahko v 
smeri lastne vzgoje in izobraževanja ali pa tako, da se že ustrezno usposobljeni kadri 
pridobijo na trgu dela (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 9). Ena od bistvenih nalog 
menedžmenta oziroma vodilnega osebja je upravljanje s kadri oziroma vlaganje v kadre s 
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ciljem izboljšanja funkcionalne fleksibilnosti, kar pa ima neposreden vpliv na učinkovitost 
organizacije.  
Načrtovanje in strategija je ena od najpomembnejših nalog menedžmenta, ki vodijo 
organizacijo k doseganju zastavljenih ciljev. Poleg tega mora menedžment skrbeti tudi za 
kadrovsko politiko, organizacijo dela, način motiviranja in kontrole z namenom ugotoviti, 
kakšna znanja, spretnosti in navade zaposlenih so potrebne za uspešno delovanje 
organizacije (Florjančič idr., 1999, str. 10). »Cilj prenove in posodobitve javne uprave je 
povečanje učinkovitosti in strokovnosti javnih uslužbencev ter zagotavljanje izvajanja 
nalog strokovno, skladno z vrednotami in načeli dobrega upravljanja« (Kern Pipan, Arko 
Košec & Aškerc, 2015, str. 13). 
Javna uprava je predmet proučevanja različnih znanstvenih disciplin, predvsem pravnih in 
ekonomskih. Pozornost je usmerjena v nenehno naraščanje števila zaposlenih. Analize 
kažejo, da je v razvitih ekonomijah zaposlena približno polovica aktivnega prebivalstva, v 
manj razvitih pa okoli tretjina. Ti podatki so težko primerljivi, ker je javna uprava po 
različnih državah različno opredeljena. Ponekod štejejo v javno upravo poleg zaposlenih v 
državni in lokalni upravi še učitelje osnovnih in srednjih šol ter medicinsko osebje, drugod 
upoštevajo tudi univerzitetne učitelje, v nekaterih državah pa je prevladujoči kriterij 
uvrstitve v javno upravo proračunski denar. Za delovanje javne uprave se porabijo velika 
proračunska sredstva, zato je pomembna tudi racionalizacija za povečanje učinkovitosti in 
uspešnosti, kjer pa je lahko prispevek znanosti znaten, saj že manjši ukrepi prinašajo 
velike proračunske prihranke (Brejc, 2004, str. 18).  
Od konca 90. let dvajsetega stoletja opredeljujemo razvoj javne uprave preko petih med 
seboj povezanih področij, kot so redefinicija pristojnosti in strukture uprave ter obenem 
nadgradnja sistema javnih uslužbencev, odprava administrativnih ovir, spodbujanje 
kakovosti, informatizacija uprave (e-uprava) in ciljnega usposabljanja. Za uspešen razvoj 
slovenske javne uprave je potreben preskok v razmišljanju v smeri novega upravljanja 
javnega sektorja, s poudarkom na učinkovitosti, racionalizaciji, usmerjenosti k 
uporabnikom, koordinaciji med posameznimi ministrstvi, implementaciji sodobnega 
upravljanja s človeškimi viri, ki rezultira v nadgradnji kadrovske politike, in sprotnem 
prilagajanju novosprejeti zakonodaji (Kovač, 2002b, str. 1037). V prihodnosti bi bilo treba 
večjo pozornost nameniti izboljšanju sodelovanja organizacij v sklopu javne oziroma 
državne uprave z uporabniki v smislu pravočasnega informiranja uporabnikov in 
participacije pri načrtovanju sprememb. 
»O uspešnem, učinkovitem in odgovornem delovanju uprave lahko govorimo le ob 
harmoniji delovanja posameznika in upravne organizacije, v kateri je posameznik 
zaposlen. Da bi mogla zadostiti tem zahtevam, se mora uprava spremeniti iz birokratske 
organizacije v sodobnejšo, podjetniško organizacijo. Nebirokratsko organizacijo lahko 
8 
ustvarimo s postavitvijo legitimne vizije, na podlagi katere spreminjamo norme, strukture 
in metode, s poudarkom na deregulaciji, delegiranju in usposabljanju« (Haček, 2001, str. 
166). 
Zaradi stalno spreminjajočega in kompleksnega okolja, v katerem deluje javna uprava, je 
osnovno vodilo demokratičnost delovanja s sodelovanjem zaposlenih in uporabnikov v 
procesih odločanja za dosego končnega cilja, ki ga predstavlja dvig uspešnosti in 
učinkovitosti javne uprave. Navedenim zahtevam se lahko približamo z vpeljavo novega 
načina upravljanja javnega sektorja (ang. New Public Management). Bistvo je v uvajanju 
novih menedžerskih oziroma vodstvenih filozofij in metod po vzoru zasebnega sektorja. 
Bistvo tega koncepta je usmerjenost k zadovoljevanju potreb končnih uporabnikov javnih 
storitev (Kovač, 2000, str. 279). 
Organizacije s področja javne uprave se angažirajo v smeri iskanja učinkovitejših načinov 
vodenja in upravljanja, v razvoj sistemov kontrole ter načinov ugotavljanja delovne 
učinkovitosti. Ker je celotno področje zelo dinamično, zahteva stalno prilagajanje okolju 
oziroma ustrezno fleksibilnost. Potrebna je stalna kontrola oziroma stalno preverjanje 
ustreznosti posameznih orodij za kontrolo uspešnosti in učinkovitosti delovanja 
posameznikov in organizacije (Žurga, 2000, str. 330). Treba je stremeti k temu, da se javna 
oziroma državna uprava nenehno in sproti prilagaja novonastalim situacijam, kar pomeni, 
da mora biti državna uprava bolj fleksibilna in slediti različnim novonastalim potrebam 
uporabnikov ter tako poskušati postati bolj učinkovita. 
Zaradi vse večjih potreb uporabnikov javnih storitev je v vseh državah opazen porast 
javnega sektorja in s tem v zvezi potrebnih sredstev. Zato se iščejo rešitve v smeri 
učinkovitejših pristopov k vodenju, upravljanja in delovanja ter ugotavljanja delovne 
učinkovitosti. V državah članicah organizacije OECD se daje poudarek na povečanju 
pristojnosti vodilnih in vodstvenih delavcev pri opredeljevanju ciljev, pa tudi pri izvajanju 
delovnih procesov in merjenju uspešnosti realizacije ciljev. Rezultati glede učinkovitosti 
dela (doseganja normativov, realizacije nalog) so sestavni del sistema nagrajevanja in 
poročil različnim nadzornim organom (Žurga, 2000, str. 346). »V javni upravi so pojmi 
učinkovitost, kakovost in gospodarnost med seboj tesno povezani. Na podlagi merjenja 
kakovosti v upravni organizaciji lahko sklepamo tudi o njeni učinkovitosti« (Pezdir, 2008, 
str. 30). 
Glede učinkovitosti državne uprave se je domnevalo, da bodo z vstopom naprednejše 
informacijske tehnologije v državno upravo razrešeni vsi problemi, od organizacije dela, 
odločanja, kadrovanja, načrtovanja itd. Vse bolj pa kaže, da je in bo v ospredju 
prevladovala usposobljenost zaposlenih, to je tisti element, ki bo omogočal, da bodo 
moderna informacijska tehnologija in pripadajoča orodja ustrezno izkoriščena ter bodo 
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pripomogla k naprednejši in učinkovitejši organizaciji dela ter večji učinkovitosti 
organizacije. 
»Običajno javni sektor pojmujemo kot skupno ime za javno upravo, politični sistem, 
izobraževalno, zdravstveno in raziskovalno sfero. Gre za splet dejavnosti, ki skupaj z 
gospodarstvom oziroma zasebnim sektorjem sestavlja celoto družbenega življenja« 
(Kovač, 2007, str. 99). Pod javni sektor spadajo državni organi, uprave samoupravnih 
lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter 
druge osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna 
lokalne skupnosti (eUprava, 2018). 
»Opredelitev javnega sektorja, posebej v smislu ločitve od zasebnega sektorja, ni povsem 
jasna in se z njo ukvarjajo različni avtorji že od rimskih časov dalje. Obstaja več kriterijev 
definicij, na primer vir financiranja, subjekti, status zaposlenih itd. Javni sektor je zbir vseh 
javnih organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne dejavnosti, pri čemer gre 
za dejavnosti po netržnih načelih, kar se v prvi vrsti kaže s proračunskim financiranjem« 
(Setnikar - Cankar, 1997, str. 73). Laično se smatra, da javni sektor zaobsega vse, kar je v 
državni lasti oziroma je financirano iz proračunskih sredstev. Veliko večjo pozornost bi bilo 
treba nameniti izboljšanju upravne kulture v smislu zaposlovanja kadrov v javni oziroma 
državni upravi izključno po kriteriju usposobljenosti in kompetentnosti, ne po različnih 
klientelistično-koruptivnimi vzorcih. 
»Upravni sistem vključuje elemente državne uprave, lokalne samouprave (način 
upravljanja družbenih zadev v lokalni skupnosti) in javnih služb (zagotavljanje javnih 
dobrin in storitev, potrebnih za delovanje družbe, ki jih ni moč zagotoviti na trgu). 
Državna uprava in lokalna samouprava sta pri nas vzporedna sistema. Javna uprava je 
nejasen oziroma neenotno definiran pojem, ki vključuje državno upravo in del javnih 
služb, lahko pa tudi lokalno samoupravo z lokalnimi javnimi službami, torej vse 
organizacije teritorialnega in funkcionalnega tipa, ki opravljajo naloge javnega pomena 
oziroma javne naloge zagotavljanja javnih dobrin« (Šmidovnik, 1985 v Kovač, 2002a, str. 
150). 
Državna uprava je poslovni subjekt, ki ga nekatere države enačijo s pojmom javne uprave, 
drugi ju ločujejo. Zaradi različnega pojmovanja subjekta državne uprave je odvisna tudi 
primerljivost statističnih podatkov med posameznimi državami, kar je treba upoštevati. 
Po slovenskem modelu državne uprave je državna uprava del javne uprave. Organizacijsko 
državno upravo opredelimo kot institucijo določene družbene skupnosti, ki ji ta skupnost 
zaupa opravljanje določenih funkcij ter je sestavljena iz sistema upravnih organov 
(represivne funkcije) in upravnih institucij (servisne funkcije) (Andoljšek & Seljak, 2005, 
str. 37).  
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Državna uprava je del izvršilne funkcije, katere zgornji politični del predstavlja vlada, 
spodnji strokovni del pa uprava, ki je zadolžena za izvrševanje zakonov. Državna uprava je 
del javne uprave, saj zajema poleg državne uprave tudi lokalno samoupravo, nosilce 
javnih pooblastil in izvajalce javnih služb. Naloga uprave je vzdrževanje javnega reda in 
pospeševanje družbenega razvoja. Za uspešnejše in učinkovitejše vodenje se mora javni 
sektor reorganizirati v smislu reorganizacije po vzoru zasebnega sektorja ter se pri tem 
zavedati, da so cilji javnega sektorja drugačni od ciljev zasebnega sektorja (Andoljšek & 
Seljak, 2005, str. 37–38). 
»Razvoj slovenske javne in državne uprave gre v smeri večanja vloge menedžmenta v 
upravi, večje učinkovitosti ter usmerjenosti k rezultatom in strankam uprave. 
Usmerjenost k strankam, k rezultatom in v učinkovito izvajanje procesov pa so osrednji 
elementi tako uveljavljanja javnega menedžmenta kot uvajanja standardov kakovosti in 
poslovne odličnosti. Zahteve glede delovanja javne in državne uprave se vedno bolj 
zaostrujejo, pričakovanja državljanov in gospodarskih subjektov pa se višajo, kar se odraža 
predvsem v zahtevah po manjšanju obsega sredstev za delovanje uprave ob ohranjanju 
obsega storitev, ki jih uprava zagotavlja, večji prilagojenosti storitev uprave zahtevam 
njihovih uporabnikov, večji odzivnosti javne in državne uprave ter vzpostavljanju 
partnerskega odnosa med javnim sektorjem, zasebnim sektorjem in državljani« (Žurga, 
2002, str. 86). 
Reforma javne uprave je po svoji naravi strukturna reforma, ki posega na zakonodajno, 
organizacijsko, menedžersko, informacijsko in kadrovsko področje. Cilji slovenske uprave, 
ki naj bi jih zasledovali, so zagotoviti kakovostnejše in učinkovitejše izvajanje nalog s 
poudarkom na nadzoru in odgovornosti ter usmeriti javne službe k uporabniku ob 
izboljšanju statusa javnih uslužbencev. Poleg tega je treba izkoristiti prednosti novih 
informacijskih tehnologij, ustrezno prilagoditi zakonodajo in uveljaviti nadzor nad 
izvajanjem (Bohinc, 2001, str. 44). Glede merjenja učinkovitosti in uspešnosti v državni 
upravi je znano, da je to zapleten proces. To področje je izredno pomembno predvsem za 
spodbujanje zaposlenih, boljši nadzor, spremljanje učinkovitosti, kakovostnejše izvajanje 
storitev, hitrejše ugotavljanje, reševanje problemov in drugo. 
Evropska unija od Slovenije pričakuje hitrejšo reformo javnega sektorja. Postavljeni so bili 
zakonski okviri, ki pa so podvrženi nenehnemu spreminjanju s ciljem izboljšanja 
učinkovitosti in uspešnosti. Smernice OECD in EU od članic zahtevajo določitev pogojev za 
merjenje in merljivost učinkov javnega sektorja. Brez ustreznega sistema merjenja in 
informacij o stanju učinkovitosti pred in po sprejetih organizacijskih ukrepih ni mogoče 
zasledovati uspešnosti uvedenih organizacijskih in ostalih sprememb (Andoljšek & Seljak, 
2005, str. 22). 
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Za uspešno delovanje javne uprave je treba na področju notranje zakonodaje zasledovati 
cilje, kot je vzpostavitev strokovne in politično nevtralne javne uprave, z namenom 
zagotavljanja učinkovitih javnih storitev, temelječih na načelih kakovosti in etike. Poleg 
tega je treba narediti javno upravo bolj fleksibilno oziroma odzivno in jo približati 
uporabnikom z vzpostavitvijo ustrezne komunikacije in informiranja o statusu poteka 
realizacije določenih nalog. Treba je zagotoviti pravico do pridobitve ustrezne 
strokovnosti in kompetenc za učinkovito uresničevanje zadanih nalog, ustrezno 
organizacijo dela in vzpostaviti ustrezno upravljanje s človeškimi viri. Bistveni element je 
vzpostavitev učinkovitega notranjega in zunanjega nadzora nad delovanjem sistema, s 
poudarkom na vzpostavitvi sistema merjenja in kontrole učinkovitosti (Bohinc, 2001, str. 
44). 
V strokovni literaturi so opisani osnovni vzroki, ki naj bi bili glavni razlog za manjšo 
učinkovitost javne uprave v primerjavi z zasebnim sektorjem. V zasebnem sektorju je 
osnovni motiv in cilj delovanja ustvarjanje dobička, ki ga mora zasebnik zagotavljati s 
stalno promocijo, inovacijami, vlaganjem v razvoj in investicije, z namenom obstanka na 
trgu, za razliko od javne uprave, ki jo vodijo politiki z interesom ugajati volivcem in se 
obdržati na položajih, manj pa se ukvarjajo s problematiko učinkovitosti in stroškov javne 
uprave, ker se financirajo iz proračunskih sredstev brez konkurence. Razlike med javno 
upravo in zasebnim sektorjem se kažejo tudi v odnosu zaposlenih do strank oziroma 
uporabnikov. V zasebnem sektorju je motiv zasebnika, da svojo storitev oziroma produkt 
proda oziroma uspešno trži, za kar pa je osnovni pogoj ustrezna komunikacija in odnos do 
strank oziroma kupcev, za razliko od javne uprave, ki deluje po netržnih načelih in je 
odnos zaposlenih do uporabnikov javnih storitev mnogokrat neprimeren. Razlike se 
pojavljajo tudi v načinu motiviranja in stimuliranja zaposlenih, kjer ima zasebni sektor 
večjo svobodo, medtem ko so v javni upravi te možnosti omejene. Razlika se pojavlja tudi 
pri porabi razpoložljivih sredstev. V zasebnem sektorju lahko zasebnik porabi samo toliko, 
kot ustvari, medtem ko je v javni upravi prisotno proračunsko financiranje. Prav to 
proračunsko financiranje je lahko vzrok za slabšo učinkovitost posameznih organizacij v 
sklopu javne uprave, kar je posledica nedorečenega in nestimulativnega načina 
dodeljevanja proračunskih sredstev (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 23). 
Sistemi merjenja učinkovitosti in uspešnosti so veliko slabše razviti v javnem kot v 
zasebnem sektorju. Razlogi za to so različni, na primer prevladujoča miselnost v javnem 
sektorju o nepomembnosti ugotavljanja učinkovitosti in uspešnosti. V zadnjem obdobju 
postaja učinkovitost javnega sektorja čedalje pomembnejša, zato je treba na novo 
vzpostaviti ustrezne sisteme za merjenje in ovrednotenje učinkovitosti dela zaposlenih in 
organizacije (Andoljšek & Seljak, 2005, str. 23–24). 
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Kljub temu da se dejavnosti državne uprave financirajo iz proračuna, je vse bolj prisotno 
dejstvo, da se je treba tudi v slovenski upravi bolj angažirati za doseganje boljših 
poslovnih rezultatov. Prav temu je treba posvetiti večjo pozornost, saj davkoplačevalci 
zahtevajo boljšo učinkovitost, večjo transparentnost in čiste račune. Organizacije državne 
uprave so nepridobitne organizacije, vendar je treba zagotoviti učinkovito delovanje tudi 
na finančnem področju (Žurga, 2002, str. 87). 
2.1 OBLIKE FLEKSIBILNOSTI NA PODROČJU DELA IN ORGANIZACIJE 
»Če se na fleksibilnost dela gleda z vidika organizacijske znanosti ozko, se govori o 
fleksibilnosti ljudi, delovnih priprav, predmetov dela in delovnih nalog. To pomeni, da 
delavec delovne naloge opravlja, kjer želi, kadar želi, kolikor dolgo želi (seveda z 
upoštevanjem roka za izvedbo naloge) ter v okviru zmožnosti, ki jih ima, na razpolago pa 
ima vse potrebne delovne priprave in predmete dela. Če pa se na fleksibilnost dela z 
organizacijskega vidika gleda širše, se upošteva, da zaposleni za delo pri delodajalcu 
potrebujejo pogodbo o zaposlitvi oziroma je potreben tako imenovani pogodbeni odnos 
med delavcem in delodajalcem. Takrat se vidikom fleksibilnosti dela v ožjem smislu doda 
še vidik fleksibilnih oblik zaposlovanja, med katere se uvršča delo za določen čas, delo s 
krajšim delovnim časom, delo na daljavo, delitev delovnega mesta, fleksibilni delovni čas 
in druge. Širše pojmovanje fleksibilnosti dela torej vključuje proučevanje delovnega časa, 
pogojev dela, ki omogočajo dobro počutje posameznikov, usklajevanja poklicnega in 
družinskega življenja ter tudi ustvarjanja novih delovnih mest in reševanja problema 
brezposelnosti« (Kozjek, 2013, str. 18-19). 
Organizacijska fleksibilnost pomeni možnost vodilnega osebja za usmerjanje in 
razporejanje delavcev za opravljanje različnih del in nalog (usmerjanje delavcev iz enega 
posla v drugega). Glede na hitro spreminjajoče potrebe se s tem v zvezi spreminjajo tudi 
zahteve po uvajanju novih delovnih mest, ki morajo slediti novim pogojem glede 
zahtevnosti dela, novih tehnologij in novih organizacijskih prijemov. Predpogoj je ustrezna 
usposobljenost delavcev (Ignjatović, 2002, str. 122). V zgornjem odstavku so omenjeni 
bistveni elementi oblik dela oziroma zaposlovanja, ki so v realni praksi že sedaj prisotne. 
Treba je le opredeliti njihovo pomembnost glede na novonastale potrebe pri zaposlovanju 
tako v javnem kot zasebnem sektorju. 
 »Za uspešno organizacijsko fleksibilnost je potrebna tudi funkcionalna fleksibilnost 
delavcev, ki so nosilci določenih strokovnih sposobnosti oziroma kvalifikacij, s katerimi so 
bolj ali manj usposobljeni za uspešno delo na določenih delovnih mestih. Gre za dejstvo, 
da so vedno bolj potrebni delavci, ki so sposobni opravljati večje število in bolj 
raznovrstne naloge, ki jih od njih zahteva organizacijska fleksibilnost« (Ignjatović, 2002, 
str. 122). Brez ustrezno usposobljenih kadrov, ki so sposobni (in so nosilci) funkcionalne 
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fleksibilnosti, je vodilno osebje omejeno pri načrtovanju novih organizacijskih sprememb, 
kar otežuje organizacijsko fleksibilnost.  
Novi organizacijski modeli, ki se pojavljajo v evropskem prostoru, bi morali biti inovativni, 
prožni, temelječi na visoki strokovni usposobljenosti zaposlenih, na medsebojnem 
zaupanju, soudeležbi zaposlenih pri načrtovanju in odločanju, na stalnem izobraževanju in 
drugo. Cilj je večanje učinkovitosti in zniževanje stroškov z usklajevanjem interesov med 
zaposlenimi in organizacijo ter zagotavljanje večje organizacijske fleksibilnosti (prožnosti) 
z uvajanjem novih fleksibilnih oblik zaposlovanja, kjer mora država ustrezno prilagoditi 
zakonodajo, predvsem z vidika večje pravne zaščite zaposlenih (Vodovnik, 2006, str. 64). 
Raziskave so pokazale, da podjetja oziroma organizacije v resnici iščejo tri tipe 
fleksibilnosti, in sicer funkcionalno fleksibilnost, numerično fleksibilnost in finančno 
fleksibilnost (Atkinson, 1980). Za izboljšanje organizacijske fleksibilnosti je nujno 
razpolaganje z delovnim časom, ki bi ga bilo treba posodobiti in prilagoditi tako 
zaposlenim kot delodajalcu. S tem v zvezi bi bila ena možnost vezava kategorije polnega 
delovnega časa na obdobje enega leta, namesto na delovni teden, ter ureditev kategorij 
krajšega delovnega časa in dopustov (Vodovnik, 2006, str. 65). 
2.2 PRAVNI TEMELJI NA PODROČJU JAVNE IN DRŽAVNE UPRAVE V 
SLOVENIJI 
Področje zaposlovanja v javni upravi tudi v evropskem merilu ni poenoteno, pri nas je to 
urejeno z obstoječimi zakoni in podzakonskimi akti. V javnem sektorju ločimo med 
zaposlenimi, ki izvajajo osnovno dejavnost oziroma javne naloge (javni uslužbenci s 
pooblastili za odločanje), in tistimi zaposlenimi, ki omogočajo izvajanje osnovne 
dejavnosti (služba vzdrževanja, finančna služba ipd.). To velja za javni sektor, v zasebnem 
sektorju pa razlikovanje med temeljno dejavnostjo in upravo ni bistvenega pomena 
oziroma so meje med njimi bolj zabrisane (Brejc, 2004, str. 33).  
V Sloveniji je z Zakonom o javnih uslužbencih (ZJU, Uradni list RS, št. 63/07 – uradno 
prečiščeno besedilo, 65/08, 69/08 – ZTFI-A, 69/08 – ZZavar-E in 40/12 – ZUJF) določeno:  
»da je javni uslužbenec posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju. Po tem 
zakonu pa javni sektor sestavljajo državni organi in uprave samoupravnih lokalnih 
skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi, druge 
osebe javnega prava, če so posredni uporabniki državnega proračuna ali proračuna 
lokalne skupnosti« (prvi in drugi odstavek 1. člena ZJU). »Javna podjetja in gospodarske 
javne družbe, v katerih ima večinski delež oziroma prevladujoč vpliv država ali lokalna 
skupnost, po tem zakonu niso del javnega sektorja« (tretji odstavek 1. člena ZJU).  
Javni uslužbenci po tem zakonu so torej vsi zaposleni v javnem sektorju. Javni uslužbenci, 
ki v organih opravljajo javne naloge, in javni uslužbenci, ki v organih opravljajo 
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zahtevnejša spremljajoča dela, ki zahtevajo poznavanje javnih nalog organa, so uradniki 
(Brejc, 2004, str. 34). Zakon o javnih uslužbencih v tretjem odstavku 23. člena določa, da 
so javni uslužbenci, ki v organih opravljajo druga spremljajoča dela, strokovno-tehnični 
uslužbenci (32. člen ZJU). Zakon o javnih uslužbencih v četrtem odstavku 1. člena določa, 
da funkcionarji v državnih organih in organih lokalnih skupnosti niso javni uslužbenci (1. 
člen ZJU). Pri določanju statusa javnega uslužbenca se zakonodajalec ni mogel vedno 
držati kriterija javnega pooblastila, zato je tudi tistim javnim uslužbencem, ki sicer nimajo 
javnih pooblastil, a imajo ustrezno strokovno znanje in so povezani z izvajanjem teh 
pooblastil, priznal status uradnika (Brejc, 2004, str. 34).  
V skladu z doktrino čim bolj približati upravljanje, organizacijske prijeme in ostalo v 
javnem sektorju zasebnemu sektorju je tudi Zakon o javnih uslužbencih omogočil ureditev 
delovnega razmerja tako, da je ga je prepustil delovnemu pravu (uslužbenskemu pravu), 
kjer je predvidel sklenitev posebnih kolektivnih pogodb o zaposlitvi v skladu z 
delovnopravnimi predpisi in s kolektivnimi pogodbami ter v skladu z drugimi zakoni, ki 
urejajo oziroma bodo urejali posebnosti delovnih razmerij v državnih organih. Bistveno je, 
da se v skladu z uslužbenskim pravom v pogodbah o zaposlitvi ne smejo določati večje 
pravice, kot so zagotovljene v kolektivni pogodbi (Bohinc, 2005, str. 120). 
Zakon o javnih uslužbencih sestoji iz dveh delov, kjer so v prvem delu določene skupne 
osnove in skupna načela javnih uslužbencev, ki se nanašajo na vse zaposlene v javnem 
sektorju, drugi del pa se nanaša le na javne uslužbence v državnih organih in upravah 
lokalnih skupnosti, z načeli, pomembnimi za omenjene javne uslužbence (Brejc, 2004, str. 
35). Najpomembnejša skupna načela sistema javnih uslužbencev so načelo strokovnosti, 
načelo zakonitosti, načelo enakopravne dostopnosti pri zaposlovanju, načelo 
odgovornosti, načelo pravne zaščite zaposlenih načelo dobrega gospodarjenja, načelo 
prepovedi nadlegovanja, načelo zaupnosti ter načelo častnega ravnanja. Poleg omenjenih 
Zakon o javnih uslužbencih določa tudi še druga načela, kot je omejevanje v zvezi s 
sprejemanjem daril in načelo varovanja poklicnih interesov (7.–15a. člen ZJU). 
Poleg zgoraj omenjenih načel morajo zaposleni v državnih organih in upravah lokalnih 
skupnosti upoštevati tudi načelo javnega natečaja, načelo politične nevtralnosti, načelo 
odprtosti do javnosti in druge, ki jih določa zakon (27.-32. člen ZJU). »Primerjava obeh 
skupin načel pokaže delno prekrivanje vsebin, predvsem pa se zastavlja vprašanje, zakaj 
nekatera načela ne veljajo za vse javne uslužbence. Kljub temu pa je treba ta načela šteti 
med temeljne sestavine etičnega kodeksa javnih uslužbencev« (Brejc, 2004, str. 37). Za 
javne uslužbence veljajo skupna načela in nekatera skupna pravila, pri čemer zakon 
celovito ureja le položaj javnih uslužbencev v državni upravi in lokalnih skupnostih. 
Pri določanju sistemizacije delovnih mest v organih državne uprave in v upravah lokalnih 
skupnosti je treba upoštevati obseg in zahtevnost nalog oziroma dela, katalog uradniških 
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delovnih mest s pogoji in nazivi, katalog strokovno-tehničnih delovnih mest z zahtevanimi 
pogoji, razvrstitev položajev s predpisanimi pogoji in nazivi ter pogoje za imenovanje v 
naziv (Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih v organih 
javne uprave in v pravosodnih organih, Uradni list RS, št. 58/03, 44. člen). 
2.2.1 Zakon o javnih uslužbencih 
»Ministrstvo, pristojno za upravo, vodi evidenco internega trga dela v državni upravi. V tej 
evidenci se vodijo podatki o prostih delovnih mestih, potrebah po delu v projektnih 
skupinah in podobnih kadrovskih potrebah. V večjih organih se vodi tudi evidenca 
internega trga dela v organu« (48. člen ZJU). Zakon o javnih uslužbencih v prvem odstavku 
78. člena govori o razvrščanju delovnih mest. Delovna mesta uradnikov in druga 
strokovno-tehnična delovna mesta se razvrščajo z ozirom na zahtevnost delovnega mesta, 
s poudarkom na zahtevnosti dela in delovnih pogojev ter ostalih okoliščin (78. člen ZJU). 
»Uradniška delovna mesta v organih državne uprave, pravosodnih organih in upravah 
lokalnih skupnosti razvrsti vlada z uredbo. Drugi organi uredijo to vprašanje s svojim 
splošnim aktom. Uradniška delovna mesta se lahko razvrstijo s kolektivno pogodbo. 
Strokovno-tehnična delovna mesta razvrsti za vse organe vlada z uredbo. Strokovno-
tehnična delovna mesta se lahko razvrstijo s kolektivno pogodbo« (drugi in tretji odstavek 
78. člena ZJU). Pri kadrovanju je predvsem za pomembna uradniška delovna mesta 
pomembno, da se poleg ustrezne izobrazbe, strokovnosti, funkcionalnih znanj in 
kompetenc upoštevajo tudi posebne veščine, znanja in izkušnje za opravljanje zadanih del 
in nalog. 
»Za uradniška delovna mesta se kot pogoj za opravljanje dela poleg splošnih pogojev, ki 
jih urejajo predpisi s področja delovnega prava, določi naziv, smer izobrazbe, funkcionalna 
in specialna znanja ter posebne sposobnosti, lahko pa tudi drugi pogoji, če tako določa 
zakon. Merila za določanje pogojev za delovna mesta za organe državne uprave, druge 
državne organe, pravosodne organe in uprave lokalnih skupnosti se določijo v aktih iz 
drugega in tretjega odstavka 78. člena tega zakona« (79. člen ZJU).  Javni uslužbenec je 
dolžan na osnovi pisne odločitve vodje opravljati oziroma opraviti tudi drugo delo, ki ni v 
njegovem opisu del in nalog, ustreza pa njegovi strokovni usposobljenosti. Omenjeno se 
odredi v primeru povečanega obsega dela in nadomeščanja (95. člen ZJU). 
2.2.2 Zakon o delovnih razmerjih 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1, Uradni list RS, št. 21/13, 78/13 – popr., 47/15 – ZZSDT, 
33/16 – PZ-F, 52/16 in 15/17 – odl. US.) ureja delovna razmerja, ki se sklepajo s pogodbo 
o zaposlitvi med delavcem in delodajalcem (1. odstavek 1. člena ZDR). »Če ni s posebnim 
zakonom drugače določeno, ureja ta zakon tudi delovna razmerja delavcev, zaposlenih v 
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državnih organih, v lokalnih skupnostih in v zavodih, drugih organizacijah ter zasebnikih, ki 
opravljajo javno službo. Ta zakon ureja tudi delovna razmerja mobilnih delavcev, če ni 
glede delovnega časa, nočnega dela, odmorov in počitkov drugače določeno s posebnim 
zakonom. Zakon o delovnih razmerjih se uporablja tudi za delovna razmerja pomorščakov, 
razen za vprašanja, ki so drugače določena v posebnem zakonu« (2. člen ZDR-1).  
»V delovnem razmerju je vsaka od pogodbenih strank dolžna izvrševati dogovorjene ter 
predpisane pravice in obveznosti« (4. člen ZDR-1). Z vidika fleksibilnosti dela predstavlja 
delovni čas pomemben element fleksibilnosti. Z Zakonom o delovnih razmerjih je delovni 
čas definiran oziroma določen v 142. in 154. členu tega zakona (efektivni delovni čas, čas 
odmora in čas upravičenih odsotnosti z dela), ki mora biti v skladu z zakonom, splošnim 
aktom in kolektivno pogodbo. Efektivni delovni čas služi kot osnova za izračun 
produktivnosti dela (142. člen ZDR-1).  
Zakon o delovnih razmerjih v 25. členu določa, da mora delodajalec prosto delovno mesto 
javno objaviti. Pri objavi prostega dela morajo biti navedeni pogoji za opravljanje dela in 
tudi rok za prijavo, ki pa ne sme biti krajši od treh delovnih dni. Vsi ostali pogoji za vse 
vrste zaposlitev so določeni v omenjenem členu Zakona o delovnih razmerjih (25. člen 
ZDR-1). Zakon o delovnih razmerjih v 26. členu določa izjeme, ko se lahko pogodba o 
zaposlitvi sklene brez javne objave, in sicer glede sklenitev nove pogodbe o zaposlitvi, 
glede štipendiranja, zaposlovanja invalidov, zaposlitve za določen in nedoločen čas in 
druge, ki so podrobneje določene v omenjenem členu Zakona o delovnih razmerjih (26. 
člen, ZDR-1). 
Zakon o delovnih razmerjih v 62. členu govori o tem, da je »delodajalec za zagotavljanje 
dela delavcu dolžan zagotavljati izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje v skladu s 
170. členom tega zakona. Delodajalec za zagotavljanje dela in uporabnik se v dogovoru iz 
prejšnjega odstavka dogovorita tudi o izobraževanju, izpopolnjevanju in usposabljanju 
delavca v času napotitve pri uporabniku« (tretji odstavek 62. člena ZDR-1). Glede 
izobraževanja javnih uslužbencev in na splošno obstajajo interni akti oziroma pravilniki, ki 
natančnejše določajo pravila in načine izobraževanja ter usposabljanja zaposlenih. 
2.2.3 Uredba o delovnem času v organih državne uprave 
Tudi Uredba o delovnem času (Uredba o delovnem času v organih državne uprave, Uradni 
list RS, št. 115/07, 122/07 – popr., 28/16 in 40/17) v organih državne uprave v svojem 13. 
členu govori o razporejanju polnega delovnega časa kot o fleksibilni obliki zaposlovanja 
oziroma dela, in sicer da «javni uslužbenec lahko razporeja polni delovni čas v okviru 
posameznega tedna tako, da ta traja več ali manj kot 40 ur, vendar v posameznem tednu 
ne več kot 48 ur« (13. člen, Uredba o delovnem času v organih državne uprave). V svojem 
17. in 18. členu pa Uredba o delovnem času v organih državne uprave govori o delu preko 
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polnega delovnega časa oziroma o nadurnem delu, še eni fleksibilni obliki 
zaposlovanja/dela, ki je očitno prisotna v državni upravi in s tem tudi v javnem sektorju 
oziroma javni upravi.  
Nadurno delo odredi neposredni vodja oziroma nadrejeni v pisni obliki in praviloma 
vnaprej, v nasprotnem primeru se lahko nadurno delo odredi tudi ustno in se v pisni obliki 
izda naknadno (17. člen Uredbe o delovnem času v organih državne uprave). »Za javne 
uslužbence, ki imajo polni delovni čas razporejen z določitvijo ure začetka in konca 
delovnega časa, se štejejo za nadurno delo na podlagi pisnega sklepa opravljene ure dela 
pred začetkom ali po koncu delovnega časa. Za javne uslužbence, ki imajo premakljiv 
začetek in konec delovnega časa, se štejejo za nadurno delo na podlagi pisnega sklepa 
opravljene ure po opravljeni dnevni delovni obveznosti« (18. člen Uredbe o delovnem 
času v organih državne uprave). 
2.2.4 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju 
»Po Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS, Uradni list RS, št. 108/09 – uradno 
prečiščeno besedilo, 13/10, 59/10, 85/10, 107/10, 35/11 – ORZSPJS49a, 27/12 – odl. US, 
40/12 – ZUJF, 46/13, 25/14 – ZFU, 50/14, 95/14 – ZUPPJS15, 82/15, 23/17 – ZDOdv, 67/17 
in 84/18) se določajo plače javnih uslužbencev in funkcionarjev pri uporabnikih 
proračuna. Plače javnih uslužbencev za delo v tujini se določijo z uredbo vlade« (3. člen, 
ZSPJS). Pomembna postavka je tudi obseg sredstev za plače, ki se v posameznem 
proračunskem letu definira v finančnih načrtih, z upoštevanjem vseh postavk od števila in 
osnovnih plač vseh uslužbencev in funkcionarjev, predvidenimi sredstvi za napredovanja 
in delovno uspešnost v skladu z določili tega zakona (4. člen ZSPJS). 
»Osnovna plača javnega uslužbenca je določena s plačnim razredom, v katerega je 
uvrščeno delovno mesto oziroma naziv, na katerega je javni uslužbenec razporejen 
oziroma ga je pridobil z napredovanjem. Osnovna plača funkcionarja je določena s 
plačnim razredom, v katerega je uvrščena posamezna funkcija, oziroma s plačnim 
razredom, ki ga je funkcionar pridobil z napredovanjem, če funkcionar lahko napreduje v 
skladu z zakonom. V aktih o sistemizaciji delovnih mest in nazivov pri uporabnikih 
proračuna je pri določanju in obračunu plač obvezna uporaba plačnih razredov po tem 
zakonu« (9. člen ZSPJS). Ne glede na obstoječo zakonodajo je to področje podvrženo 
pogostemu spreminjanju glede na aktualne politične odločitve. Uvrstitev delovnih mest in 
nazivov v plačne razrede se določi s kolektivno pogodbo za javni sektor. 
 »Javni uslužbenec lahko na podlagi tega zakona na delovnem mestu oziroma v nazivu 
napreduje v višji plačni razred. O tem napredovanju odloča pristojni organ oziroma 
predstojnik« (prvi in drugi odstavek, 16. člena ZSPJS). »Javni uslužbenec lahko na podlagi 
tega zakona napreduje vsaka tri leta za enega ali dva plačna razreda, če izpolnjuje 
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predpisane pogoje. Kot napredovalno obdobje se šteje čas od zadnjega napredovanja v 
višji plačni razred. Za napredovalno obdobje se upošteva čas, ko je javni uslužbenec delal 
na delovnih mestih, za katera je predpisana enaka stopnja strokovne izobrazbe« (tretji 
odstavek, 16. člena ZSPJS). Za napredovanje morajo imeti javni uslužbenci določena 
funkcionalna znanja in kompetence, da bi lahko zadostili pogojem iz 17. člena Zakona o 
sistemu plač v javnem sektorju. 
»Javnim uslužbencem pripadajo za delo v delovnem času, ki je zanje manj ugoden, 
dodatki za izmensko delo, delo v deljenem delovnem času, delo v neenakomerno 
razporejenem delovnem času, delo ponoči, v nedeljo in na dan, ki je z zakonom določen 
kot dela prost dan ali praznik, za delo preko polnega delovnega časa« (prvi odstavek, 32. 
člena ZSPJS). Javni uslužbenci so upravičeni do dodatkov k plači, kar je povsem legitimno 
in upravičeno. Problem se lahko pojavi, če zaposleni začnejo izkoriščati nekatere od v 32. 
členu ZSPJS zakonsko določenih možnosti, npr. delo preko polnega delovnega časa 
(nadurno delo), delo v nedeljo in druge, za dodaten zaslužek (obvezno v dogovoru z 
delodajalcem). 
2.2.5 Akt o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem izpopolnjevanju 
javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za 
javni sektor  
Izobraževanje, usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje javnih uslužbencev Ministrstva 
za javno upravo in Inšpektorata za javni sektor se izvaja v skladu z internim aktom, ki 
obsega izobraževanja za pridobitev ustrezne strokovne izobrazbe, opravljanje 
usposabljanja za pridobitev naziva, drugih usposabljanj, izpitov in preizkusov znanj (1. člen 
Akta o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem izpopolnjevanju javnih uslužbencev 
Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni sektor). »Cilj izobraževanja in 
usposabljanja je usposobitev javnih uslužbencev za samostojno, učinkovito in uspešno 
izvajanje nalog v delovnih procesih« (3. člen Akta o izobraževanju, usposabljanju in 
strokovnem izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in 
Inšpektorata za javni sektor). 
V 4. členu omenjenega Akta so določene obveznosti Ministrstva ter pogoji in načini za 
napotitev uslužbencev na izobraževanje in usposabljanje (4. člen Akta o izobraževanju, 
usposabljanju in strokovnem izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno 
upravo in Inšpektorata za javni sektor). »Načrt izobraževanja in usposabljanja je del 
načrtovanja razvoja kadrov, s katerim se določijo vsebine ter višina sredstev, ki so 
namenjena za izobraževanje in usposabljanje. Načrt izobraževanja in usposabljanja mora 
ustrezati potrebam delovnega procesa ministrstva ter biti v skladu s finančnimi sredstvi, ki 
so namenjena izobraževanju in usposabljanju. V primeru, da se med koledarskim letom 
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spremeni višina odobrenih finančnih sredstev, namenjenih za izobraževanje in 
usposabljanje, se temu ustrezno prilagodijo tudi napotitve na izobraževanja in 
usposabljanja« (5. člen Akta o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem 
izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni 
sektor). 
Javni uslužbenec se na izobraževanje za pridobitev strokovne izobrazbe napoti na podlagi 
določenih kriterijev, in sicer potreb ter zahtev delovnega procesa oziroma zastavljenih 
ciljev ministrstva, opredeljene smeri in stopnje izobrazbe za potrebe notranje 
organizacijske enote (v nadaljnjem besedilu: NOE), potreb delovnega mesta, ki ga zaseda 
javni uslužbenec, mnenja in utemeljitve vodje NOE (9. člen Akta o izobraževanju, 
usposabljanju in strokovnem izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno 
upravo in Inšpektorata za javni sektor). »Ministrstvo javnim uslužbencem omogoča 
udeležbo na obveznem usposabljanju za imenovanje v naziv, na drugih obveznih 
usposabljanjih, pripravah in opravljanju strokovnih izpitov, preizkusih znanj ter drugih 
izpitih, ki so v aktu o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest v ministrstvu 
opredeljeni kot pogoj za pridobitev naziva, zasedbo delovnega mesta in opravljanje 
delovnih obveznosti« (21. člen Akta o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem 
izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni 
sektor). 
2.2.6 Akt o opravljanju dela na domu na Ministrstvu za javno upravo in 
Inšpektoratu za javni sektor 
»Kot delo na domu po tem aktu se šteje delo, ki sodi med naloge Ministrstva za javno 
upravo in Inšpektorata za javni sektor, organa v sestavi ministrstva (v nadaljnjem 
besedilu: ministrstvo), ali delo, ki je potrebno za opravljanje nalog ministrstva in ga javni 
uslužbenec opravlja na svojem domu (v nadaljnjem besedilu: delo na domu). Delo na 
domu se lahko dogovori v primerih, ko narava dela to dopušča in odsotnost javnega 
uslužbenca ne vpliva na delovni proces NOE, v kateri je zaposlen« (1. člen Akta o 
opravljanju dela na domu v Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za javni sektor). 
Za opravljanje dela na domu skleneta javni uslužbenec in delodajalec aneks k pogodbi o 
zaposlitvi, kjer je specificiran kraj in način opravljanja dela, dosegljivost, način 
komunikacije, razporeditev in evidentiranje delovnega časa, način in čas nadzora nad 
opravljenim delom in čas trajanja dela na domu. Predhodno mora NOE, pristojna za 
kadrovske zadeve, pridobiti pisno dovoljenje za pregled prostorov dela na domu 
strokovnega sodelavca (varnosti in zdravja pri delu ter varstva pred požarom), pridobiti 
zapisnik o opravljenem pregledu strokovnega sodelavca in obvestiti inšpektorat, pristojen 
za delo, o začetku opravljanja dela na domu (3. člen Akta o opravljanju dela na domu v 
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Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za javni sektor). Vse ostale pravice in 
obveznosti javnega uslužbenca, ki opravlja delo na domu, so definirane z internim aktom, 
ki govori o delovnem času, odmoru, vrsti in načinu komunikacije, pravicah, ki izhajajo iz 
naslova varnosti in zdravja pri delu, in stroških prevoza na delo (4. člen Akta o opravljanju 
dela na domu v Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za javni sektor). 
»Javnemu uslužbencu se za delo na domu v uporabo dodeli potrebno računalniško in 
komunikacijsko opremo. NOE, pristojna za informatiko, javnemu uslužbencu, ki dela na 
domu, zagotovi dostop do službene e-pošte in internega omrežja ministrstva ter mu na 
podlagi predloga vodje NOE omogoči varno povezavo v podatkovno komunikacijsko 
omrežje državnih organov (v nadaljnjem besedilu: omrežje HKOM). Dostop do interneta, 
ki je pogoj za povezavo v omrežje HKOM, javni uslužbenec zagotovi sam. Dostop v 
omrežje HKOM je dovoljen samo s službeno računalniško in komunikacijsko opremo« (5. 
člen Akta o opravljanju dela na domu v Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za 
javni sektor). Eden od pomembnejših vzrokov, da omenjena fleksibilna oblika dela ni bolj 
uveljavljena v javni oziroma državni upravi, je zagotovo zagotavljanje ustrezne 
kibernetske varnosti in v tem smislu usposobljen in ozaveščen javni uslužbenec. 
»Javni uslužbenec mora v okviru dela na domu zagotoviti varovanje vseh podatkov in 
dokumentov, ki nastanejo v zvezi z opravljanjem dela, v skladu s predpisi, ki urejajo 
varstvo podatkov in v skladu z internimi akti ministrstva. Prav tako mora javni uslužbenec 
ves čas dela na domu zagotavljati ustrezno raven varstva in hrambo fotokopij listinske 
dokumentacije, da ne pride do uničenja, poškodb, zlorabe dokumentacije ali 
nepooblaščenega dostopa in uporabe dokumentacije tretjih oseb, ter ustrezno varstvo in 
hrambo dodeljene računalniške in komunikacijske opreme. Originalnih izvodov listinske 
dokumentacija ni dovoljeno iznašati iz prostorov ministrstva« (6. člen Akta o opravljanju 
dela na domu v Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za javni sektor). 
2.2.7 Akt o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo 
Akt o delovnem času govori o razporeditvi delovnega časa, registraciji in evidentiranju 
prisotnosti na delu, podatkih o opravljenih urah (presežek oziroma primanjkljaj ur) in o 
odgovornosti za kršitve tega akta (1. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu za javno 
upravo, 2016). Polni delovni čas traja 40 ur v tednu. Pri razporejanju polnega delovnega 
časa se upoštevajo potrebe delovnega procesa ter se zagotavlja pravica do odmora in 
počitka javnim uslužbencem (4. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo). 
»Minister ali generalni sekretar in predstojnik organa v sestavi lahko začasno prerazporedi 
polni delovni čas in odredi, da mora javni uslužbenec v posameznem tednu opraviti več 
oziroma manj kot 40 ur na teden, vendar ne več kot 56 ur na teden, pri čemer se upošteva 
polni delovni čas kot povprečna delovna obveznost v obdobju, ki ne sme biti daljše od šest 
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mesecev. Neenakomerna razporeditev in začasna prerazporeditev polnega delovnega 
časa se odredi v primerih, ko mora biti delo opravljeno brez prekinitve oziroma 
določenega dne ali v določenem roku ali v izjemnih okoliščinah ali če to zahteva boljše 
izkoriščanje delovnih sredstev ali smotrnejša izraba delovnega časa« (10. člen Akta o 
delovnem času v Ministrstvu za javno upravo). Navedena določila so pogosto predmet 
sprememb in dopolnil glede na dogovore med aktualno politiko, delodajalci in sindikati. 
Nadurno delo oziroma delo preko polnega delovnega časa se določi v skladu z zakonom, 
ki ureja delovna razmerja. V primeru krajšega delovnega časa nadurno delo ni dovoljeno. 
Nadurno delo mora biti odrejeno vnaprej, praviloma v pisni obliki glede na nujnost potreb 
(34. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo). »Nadurno delo lahko traja 
največ 8 ur na teden, največ 20 ur na mesec in največ 170 ur na leto. Delovni dan lahko 
traja največ deset ur. Dnevna, tedenska in mesečna časovna omejitev se lahko upošteva 
kot povprečna omejitev v obdobju, določenem z zakonom ali kolektivno pogodbo, ki ne 
sme biti daljše od šestih mesecev. Nadurno delo lahko s soglasjem delavca traja tudi 
preko letne časovne omejitve iz prejšnjega odstavka, vendar skupaj največ 230 ur na leto. 
V primeru vsakokratne odreditve nadurnega dela, ki presega 170 ur na leto, mora 
delodajalec pridobiti pisno soglasje delavca« (36. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu 
za javno upravo). Nadurno delo je ena od bolj uporabljenih fleksibilnih oblik dela v 
slovenski državni upravi in je pogosto predmet različnih manipulacij oziroma parcialnih 
interesov zaposlenih in vodilnega osebja, ki stremi za dosego postavljenih ciljev. 
2.3 NORMATIVNE OMEJITVE NA PODROČJU IMPLEMENTACIJE 
FLEKSIBILNIH OBLIK ZAPOSLOVANJA V SLOVENSKI JAVNI IN DRŽAVNI 
UPRAVI 
Zaposlovanje v slovenski državni upravi je določeno s sistemizacijo delovnih mest. 
Zaposlovanje izven okvirov zakonsko predpisane sistemizacije delovnih mest je možno le v 
primerih, ki jih določa zakon, in sicer v primerih pripravništva, zaposlovanja dijakov in 
študentov oziroma posebnega usposabljanja. Skupna izhodišča za sistemizacijo določa 
uredba Vlade Republike Slovenije, konkretneje pa je opredeljena s kadrovskim načrtom, 
na osnovi katerega se sklepajo delovna razmerja (Vodovnik, 2006, str. 129). Obstoječi 
sistem zaposlovanja je preveč tog, nedorečen in omejuje implementacijo različnih 
fleksibilnih oblik zaposlovanja, ki so že prisotne na trgu dela. Oblik fleksibilnosti je veliko, 
zato na osnovi virov menimo, da fleksibilnost v slovenski javni upravi verjetno ni v 
zadostni meri izkoriščena, da bi lahko vplivala na večjo učinkovitost javne oziroma 
državne uprave. Kljub temu so tudi v javni oziroma državni upravi že sedaj prisotne na 
trgu dela dostopne različne atipične oblike zaposlovanje, ki pa zakonsko niso dorečene. 
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Z ozirom na hitre družbene spremembe je treba temu prilagoditi tudi fleksibilno 
delovnopravno zakonodajo. Poudarek bi moral biti na dodatnem nagrajevanju delovno 
uspešnih in učinkovitih javnih uslužbencev. Prav tako bi bilo treba spremeniti pogoje za 
nagrajevanje v primerih povečanega obsega dela in še posebej pri kriterijih za 
napredovanje javnih uslužbencev (Gaberšek, 2018, str. 93). Obstoječa delovnopravna 
zakonodaja, ki se nanaša na področje stimulacije in nagrajevanja (napredovanje), omejuje 
oziroma predstavlja oviro pri ohranjanju obstoječih ali zaposlovanje zunanjih strokovno 
usposobljenih in izdelanih kadrov, ki bi s svojim delovanjem oziroma s svojo funkcionalno 
fleksibilnostjo lahko pomembno prispevali na področju implementacije različnih 
fleksibilnih oblik dela oziroma zaposlovanja. 
Dinamika sprememb, ki smo jim priča na vseh področjih, se odraža tudi na področju 
državne ravni, kjer se zasleduje čim večja odzivnost oziroma fleksibilnost, tako na 
področju upravljanja kot zaposlovanja (fleksibilizacija zaposlovanja). Za uspešno 
organizacijo dela se v zadnjem času poleg obstoječih oblik pojavljajo vedno nove 
fleksibilne oblike zaposlovanja, ki se prilagajajo novonastalim situacijam (fleksibilizacija 
zaposlovanja oziroma dela). Gre za prerazdelitev družbeno priznanega dela med delovno 
zmožne posameznike z uporabo oblik zaposlitev, kot so samozaposlovanje, zaposlitev za 
določen čas, zaposlitev s skrajšanim delovnim časom in druge (Ignjatović, 2002, str. 75). 
Ko je govora o atipičnih oblikah zaposlovanja tako v zasebni kot javni sferi, je zaznaven 
trend v smeri večje fleksibilnosti delovnih mest oziroma dela tudi z upoštevanjem lokacije, 
ki postaja vedno bolj diverzificirana, kar omogoča delo na domu, telekonference, 
teleworking ter glede na potrebe in tudi delo s skrajšanim delovnim časom, gibljiv delovni 
čas ipd. (Ignjatović, 2002, str. 80). Različne fleksibilne oblike zaposlovanja imajo določen 
vpliv na organizacijo prostega časa zaposlenih in družinsko življenje, ki je povezano z 
zadovoljstvom zaposlenih. Vse to je bilo že večkrat predmet različnih raziskav v sklopu 
projektov Evropske unije Households, Work and Flexibility (HWF) že leta 2003 (Sicherl, 
2003, str. 9). Stalno je treba zagotavljati in iskati različne oblike fleksibilnosti 
(prilagodljivosti) glede na novonastale potrebe. Treba je spremeniti način mišljenja 
oziroma razmišljanja v smeri sprotnega in fleksibilnega reševanja problemov za izboljšanje 
konkurenčnosti in dvig življenjskega standarda državljanov (Sicherl, 2003, str. 169). 
V razmeroma kratkem času je prišlo do velikih sprememb na področju zaposlovanja na 
vseh nivojih in segmentih družbe s ciljem večje učinkovitosti in fleksibilnosti 
(fleksibilizacija). V tem kontekstu se pojavljajo kot produkt postmodernega zaposlovanja 
delo s skrajšanim delovnim časom (part-time), delo za določen čas, pogodbeno delo, delo 
na domu in samozaposlovanje (Ignjatović, 2002, str. 82). Na trgu dela so na razpolago 
različne fleksibilne oblike dela oziroma zaposlovanja, ki pa se jih zaenkrat poslužujejo 
predvsem v zasebnem sektorju. Dobro bi bilo pozitivne prakse glede zaposlovanja 
23 
oziroma upravljanja s človeškimi viri implementirati po vzoru zasebnega sektorja tudi v 
javnem sektorju in s tem v javni oziroma državni upravi, temu pa je treba ustrezno 
prilagoditi zakonodajo. 
Delo na daljavo je še vedno premalo izkoriščena fleksibilna oblika dela. To ugotavljajo tudi 
v Evropski fundaciji za izboljšanje življenjskih in delovnih razmerij (Eurofound). Podatki 
kažejo, da je število Evropejcev, ki delajo izključno od doma, še vedno relativno nizko, je 
pa vedno več takšnih, ki delajo od doma občasno ali pa delajo z različnih lokacij. Najbolj je 
delo na daljavo razširjeno skandinavskih državah, manj pa v vzhodni in južni Evropi (Grčiji, 
Italiji). O razširjenosti dela na daljavo v Sloveniji nimamo podatkov, razpolaga se samo s 
podatki Inšpektorata za delo, ki vodi evidenco nekaj sto delodajalcev, ki so prijavili, da 
omogočajo takšno fleksibilno obliko dela. Bistveni pogoj za obstoj dela na daljavo je 
razširjenost IT-tehnologije, dobra internetna povezljivost, gospodarska struktura v 
določeni državi ter delovna kultura. Delo na daljavo je najbolj razširjeno pri poklicih, ki se 
po svoji naravi dela v veliki meri opravljajo samostojno, v korelaciji z IT-tehnologijo. V 
Sloveniji se je delo na daljavo (občasno delo na domu) prvič pojavilo šele pred nekaj leti. 
Vedeti je namreč treba, da je za delo na domu treba urediti domače delovno okolje na 
način, kot ga določa zakonodaja, poleg tega pa ga mora odobriti tudi inšpektor za delo. 
Zakonodaja določa, da so pravice zaposlenega, ki opravlja delo na domu, enake pravicam 
tistih, ki opravljajo delo v prostorih delodajalca. Tako je zaposleni upravičen do povračila 
stroškov za prehrano, med delom pa tudi do nadomestila za uporabo svojih sredstev pri 
delu na domu. Glede na to, da Zakon ne določa, kaj konkretno naj bi zajemalo 
nadomestilo za uporabo sredstev, Inšpektorat za delo pojasnjuje, da iz priporočila 
mednarodne organizacije dela izhaja, da so to lahko stroški za energijo, vodo, vzdrževanje 
strojev in opreme ter podobno (Lokar 2018). 
Iz podatkov mednarodne raziskave CRANET, ki jo je v Sloveniji pod imenom Upravljanje 
človeških virov izvedel Center za proučevanje organizacij in človeških virov, je razvidno, da 
so v slovenskih organizacijah, vključno s tistimi, ki opravljajo dejavnost javne uprave, 
najbolj prisotne tiste fleksibilne oblike dela, ki povečujejo učinkovitost delovne sile in 
obenem njeno izrabo. Mednje sodijo delo za določen čas, nadurno delo, delo v izmenah in 
delo med vikendi. Najmanj pa so zastopane tiste fleksibilne oblike dela, ki bi lahko bile 
bolj prijazne do zaposlenih, in sicer delitev delovnega mesta, delo na domu in delo na 
daljavo (Ignjatović, 2002, str. 182-183). Dejstvo je, da so v večini držav članic EU prisotne 
iste fleksibilne oblike zaposlovanja. Razlika se pokaže predvsem na področju zakonodaje, 
ki ščiti zaposlene s takšnimi pogodbami o zaposlitvi, ter pri načinih z upravljanjem s 
človeškimi viri.  
Med državami v tranziciji, med katere sodi tudi Slovenija, je bilo v analizi ankete v 
projektu HWF ugotovljeno, da ima Slovenija eno od najbolj restriktivnih delovnopravnih 
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zakonodaj. Poleg tega je ugotovljeno, da je Slovenija v marsikaterem pogledu glede 
zaposlovanja dokaj fleksibilna, kar potrjujejo s hitro rastjo zaposlitev za določen čas. Kljub 
rigidnosti zakonodaje je njen vpliv na fleksibilnost dela manjši, kot bi bilo pričakovati 
(Sicherl, 2003, str. 170). Zaposlovanje v javni (državni) upravi oziroma upravljanje s 
človeškimi viri se izvaja v skladu z ustreznim kadrovskim načrtom, ki mora biti usklajen s 
proračunskimi možnostmi za obdobje dveh let (42. člen ZJU). Kadrovski načrt mora biti 
usklajen z državnim proračunom (javnimi financami), pa tudi z reprezentativnimi sindikati 
in resornim ministrstvom (43. člen ZJU). 
»Med proračunskim obdobjem se kadrovski načrt lahko spremeni, če pride do trajnega ali 
začasnega povečanja obsega dela, ki ga ni mogoče opravljati z obstoječim številom javnih 
uslužbencev in so zagotovljena finančna sredstva za nove zaposlitve. Glede postopka za 
spremembo kadrovskega načrta se uporabljajo določbe 43. in 44. člena tega zakona« (45. 
člen ZJU). Kadrovski načrt vpliva na več oblik fleksibilnosti, in sicer na numerično 
fleksibilnost (normativne omejitve pri zaposlovanju in omejitve števila zaposlenih), 
organizacijsko fleksibilnost (strukturo delovnih mest predlagajo in določijo vodilni) in 
funkcionalno fleksibilnost (izobrazba, funkcionalna znanja, kompetence), ki pa je 
povezana z organizacijsko fleksibilnostjo. 
»Delavec je dolžan na zahtevo delodajalca opravljati delo preko polnega delovnega časa – 
nadurno delo v primerih izjemoma povečanega obsega dela, če je potrebno nadaljevanje 
delovnega ali proizvodnega procesa, da bi se preprečila materialna škoda ali nevarnost za 
življenje in zdravje ljudi, če je nujno, da se odvrne okvara na delovnih sredstvih, ki bi 
povzročila prekinitev dela, če je potrebno, da se zagotovi varnost ljudi in premoženja ter 
varnost prometa, v drugih izjemnih, nujnih in nepredvidenih primerih, določenih z 
zakonom ali kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti« (144. člena ZDR-1). Nadurno delo je 
v državni upravi močno prisotno. Razlogi za to so lahko različni, od zakonsko določenih, ki 
so omenjeni v prejšnjem odstavku, do različnih organizacijskih problemov, s katerimi se 
vodilno osebje bolj ali manj uspešno spopada. Dejstvo je, da nadurno delo prinaša nemalo 
negativnih posledic, kot je preobremenjenost zaposlenih, katere posledica so zdravstvene 
težave izgorelost in podobno. 
»Delodajalec mora delavcu nadurno delo odrediti v pisni obliki praviloma pred začetkom 
dela. Če zaradi narave dela ali nujnosti opravljanja nadurnega dela nadurnega dela 
delavcu ni možno odrediti pisno pred začetkom dela, se lahko nadurno delo odredi tudi 
ustno. V tem primeru se pisna odreditev vroči delavcu naknadno, vendar najkasneje do 
konca delovnega tedna po opravljenem nadurnem delu. Nadurno delo lahko traja največ 
osem ur na teden, največ 20 ur na mesec in največ 170 ur na leto. Delovni dan lahko traja 
največ deset ur. Dnevna, tedenska in mesečna časovna omejitev se lahko upošteva kot 
povprečna omejitev v obdobju, določenim z zakonom ali kolektivno pogodbo, in ne sme 
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biti daljša od šestih mesecev. Nadurno delo lahko s soglasjem delavca traja tudi preko 
letne časovne omejitve iz prejšnjega odstavka, vendar skupaj največ 230 ur na leto. V 
primeru vsakokratne odreditve nadurnega dela, ki presega 170 ur na leto, mora 
delodajalec pridobiti pisno soglasje delavca. V primeru odklonitve pisnega soglasja iz 
prejšnjega odstavka delavec ne sme biti izpostavljen neugodnim posledicam v delovnem 
razmerju« (144. člen ZDR-1).  
»Delo preko polnega delovnega časa (v nadaljnjem besedilu: nadurno delo) se sme 
odrediti pod pogoji, določenimi v zakonu, ki ureja delovna razmerja. V primeru krajšega 
delovnega časa nadurno delo ni dovoljeno. Nadurno delo odredi vnaprej, s pisnim 
sklepom generalni sekretar oziroma predstojnik organa v sestavi na podlagi predloga 
vodje NOE. Če zaradi narave dela oziroma nujnosti dela to ni možno, se lahko nadurno 
delo odredi ustno, pisna odredba pa se izda naknadno, najkasneje do konca delovnega 
tedna po opravljenem nadurnem delu. Iz pisnega sklepa mora biti razvidno obdobje in 
predviden čas opravljanja nadurnega dela ter vsebina nalog, ki jih bo javni uslužbenec 
opravljal« (34. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo). Nadurno delo je 
določeno v Zakonu o delovnih razmerjih, ki velja tudi za zaposlene v javnem sektorju, ter v 
Aktu o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo. Navedeno potrjuje, da je nadurno 
delo ena od zakonsko določenih fleksibilnih oblik dela oziroma zaposlovanja v javni 
oziroma državni upravi.  
»Razporeditev in pogoji za začasno prerazporeditev delovnega časa se določijo s pogodbo 
o zaposlitvi v skladu z zakonom in kolektivno pogodbo. Pred začetkom koledarskega 
oziroma poslovnega leta delodajalec določi letni razpored delovnega časa in o tem pisno 
obvesti delavce na pri delodajalcu običajen način (npr. na določenem oglasnem mestu v 
poslovnih prostorih delodajalca ali z uporabo informacijske tehnologije) in sindikate pri 
delodajalcu. Delodajalec mora pisno obvestiti delavce o začasni prerazporeditvi delovnega 
časa najmanj en dan pred razporeditvijo delovnega časa na pri delodajalcu običajen 
način« (148. člen ZDR-1).  
Polni delovni čas je lahko razporejen enakomerno ali neenakomerno. V primeru 
enakomerno razporejenega polnega delovnega časa ta ne sme biti razporejen na manj kot 
štiri dni v tednu. V primeru neenakomerno razporejenega polnega delovnega časa in 
začasne prerazporeditve polnega delovnega časa delovni čas ne sme trajati več kot 56 ur 
na teden (148. člen ZDR-1). »Določbe 146. člena tega zakona o prepovedi dela preko 
polnega delovnega časa veljajo tudi v primeru neenakomerne razporeditve ali 
prerazporeditve delovnega časa« (148. člen ZDR-1).  
Tudi v 41. in 42. člen Kolektivne pogodbe za javni sektor (KPJS, Uradni list RS, št. 57/08, 
23/09, 91/09, 89/10, 89/10, 40/12, 46/13, 95/14, 91/15, 21/17, 46/17, 69/17 in 80/18) so 
opredeljena določila o dodatku za delo v deljenem delovnem času in dodatku za delo v 
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neenakomerno razporejenem delovnem času. Razporejanje delovnega časa je tako tudi 
ena od zakonsko določenih fleksibilnih oblik dela oziroma zaposlovanja v javnem sektorju 
in tako v javni oziroma državni upravi.  
Akt o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo pa po drugi strani ureja obseg in 
razporeditev polnega delovnega časa, evidentiranje prisotnosti na delu in odsotnosti z 
dela ter odsotnost z dela, uporabo informacijskega sistema za registracijo delovnega časa, 
obračun prisotnosti na delu in odsotnosti z dela, presežek oziroma primanjkljaj ur, delo 
preko polnega delovnega časa, vodenje evidence prisotnosti v Ministrstvu za javno 
upravo in Inšpektoratu za javni sektor, organu v sestavi ministrstva ter odgovornost za 
kršitve tega akta (1. člen Akta o delovnem času v Ministrstvu za javno upravo). 
»Opravljeno nadurno delo se javnemu uslužbencu izplača ob mesečni plači. Javni 
uslužbenec lahko nadure izkoristi v obliki prostih ur oziroma celodnevne odsotnosti, ali pa 
jih prenese v presežek oziroma primanjkljaj obveznih ur v okviru premakljivega začetka 
oziroma konca delovnega časa, v razmerju ena proti ena, pri čemer mu pripada plačilo 
dodatkov za delo v manj ugodnem delovnem času« (19. člen Uredbe o delovnem času v 
organih državne uprave). 
»Pogodba o zaposlitvi se lahko sklene tudi za delovni čas, krajši od polnega delovnega 
časa. Za krajši delovni čas se šteje čas, ki je krajši od polnega delovnega časa, ki velja pri 
delodajalcu. Če v pogodbi o zaposlitvi ni drugače dogovorjeno, delodajalec delavcu, ki 
dela krajši delovni čas, ne sme naložiti dela preko dogovorjenega delovnega časa, razen v 
primerih iz 145. člena tega zakona« (65. člen ZDR-1). Poleg tega ima delavec, ki je sklenil 
pogodbo za krajši delovni čas, pravico do letnega dopusta v skladu s 159. členom Zakona 
o delovnih razmerjih in pravico do regresa v skladu s petim odstavkom 131. členom 
Zakona o delovnih razmerjih (65. člen ZDR-1).  
67. člen Zakona o delovnih razmerjih pa omenja tudi »krajši delovni čas v posebnih 
primerih, in sicer delavec, ki dela krajši delovni čas v skladu s predpisi o pokojninskem in 
invalidskem zavarovanju, predpisi o zdravstvenem zavarovanju ali predpisi o starševskem 
dopustu, ima pravice iz socialnega zavarovanja, kot če bi delal polni delovni čas« (67. člen 
ZDR-1). Krajši delovni čas je ena od zakonsko določenih fleksibilnih oblik dela oziroma 
zaposlovanja v javni oziroma državni upravi ter se povezuje s 1. in 3. hipotezo. 
Zakon o pokojninskem in invalidskem zavarovanju (ZPIZ-2, Uradni list RS, št. 96/12, 39/13, 
99/13 – ZSVarPre-C, 101/13 – ZIPRS1415, 44/14 – ORZPIZ206, 85/14 – ZUJF-B, 95/14 – 
ZUJF-C, 90/15 – ZIUPTD, 102/15, 23/17, 40/17 in 65/17) v 82. členu določa, da če je 
zavarovancu podana III. ali II. kategorija invalidnosti po dopolnjenem 55. letu starosti, ima 
možnost opravljanja dela s krajšim delovnim časom od polnega, najmanj štiri ure dnevno 
oziroma najmanj 20 ur tedensko (ZPIZ-2, 82. člen). Delo s krajšim delovnim časom kot 
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pravica določenih zaposlenih pomeni vpliv na organizacijsko fleksibilnost, numerično 
fleksibilnost itd., torej je krajši delovni čas kot fleksibilna oblika zaposlovanja/dela navzoča 
tudi v javnem sektorju oziroma javni upravi. 
Pogodba o zaposlitvi se lahko izjemoma sklene za določen čas v primerih, ko so delo za 
časovno določen čas, nadomeščanje, povečan obseg dela, zaposlitev osebe z delovnim 
dovoljenjem za določen čas, poslovodne osebe – prokuristi, vodilni delavci, sezonsko delo, 
pripravništvo, javna dela, projektno delo in delo pri uvajanju novih programov in 
tehnologij, predaja dela, voljeni in imenovani funkcionarji ter drugi delavci, vezani na 
mandat, izjeme (1. odstavek 54. člen ZDR-1). Vse omejitve o zaposlitvi za določen čas so 
določene v 55. členu Zakona o delovnih razmerjih. Zakon o javnih uslužbencih pa v svojem 
68. členu govori, kdaj se lahko sklene pogodba za določen čas, s tem se potrdi dejstvo, da 
je pogodba za določen čas zakonsko določena fleksibilna oblika zaposlovanja/dela. 
Pogodba o zaposlitvi v javnem sektorju se lahko sklene za določen čas v primeru 
delovnega mesta v kabinetu funkcionarja (zaupanje), nadomeščanj pri odsotnosti oziroma 
povečanju obsega dela, strokovnih del oziroma projektov z omejenim časom trajanja, 
pripravništva, vodilnih funkcionarjev in drugega vodilnega osebja, vse v skladu z 68. 
členom Zakona o javnih uslužbencih (68. člen ZJU). 
Delodajalec lahko v primeru povečanja oziroma zmanjšanja obsega dela, nadomeščanja, z 
namenom ohranitve zaposlitve ali zagotovitve nemotenega poteka delovnega procesa 
odredi začasno opravljanje drugega ustreznega dela, če z zakonom ali kolektivno pogodbo 
ni drugače določeno (33. člen ZDR-1). »Ustrezno delo iz prejšnjega odstavka je delo, za 
katerega delavec izpolnjuje pogoje in za katerega se zahteva enaka vrsta in raven 
izobrazbe, kot se zahteva za opravljanje dela, za katerega ima delavec sklenjeno pogodbo 
o zaposlitvi, in za delovni čas, kot je dogovorjen za delo, za katerega ima delavec 
sklenjeno pogodbo o zaposlitvi, ter kraj opravljanja dela ni oddaljen več kot tri ure vožnje 
v obe smeri z javnim prevoznim sredstvom ali z organiziranim prevozom delodajalca od 
kraja bivanja delavca« (33. člen ZDR-1).  
Za uspešno implementacijo 33. člena ZDR-1 je potrebna organizacijska fleksibilnost. Da 
lahko vodja odredi začasno opravljanje drugega ustreznega dela/nadomeščanje, mora 
imeti delavec funkcionalna znanja in kompetence – funkcionalno fleksibilnost, to pa je 
povezano s porazdelitvijo dela med več zaposlenimi z enakimi funkcionalnimi znanji in 
kompetencami, saj mora v primeru, da vodja odredi na primer nadomeščanje odsotnega 
delavca, razporejeni delavec poleg svojega dela opravljati tudi dodatno naloženo delo, kar 
ima lahko za posledico delo s podaljšanim delovnim časom, nadurno delo, da lahko opravi 
tudi svoje redno delo, to pa ima lahko za posledico preobremenjenost. Preobremenjenost 
se nanaša na postavljeno hipotezo 3.  
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Zakon o delovnih razmerjih omenja tudi delo na domu. »Kot delo na domu se šteje delo, 
ki ga delavec opravlja na svojem domu ali v prostorih po svoji izbiri, ki so izven delovnih 
prostorov delodajalca. Za delo na domu se šteje tudi delo na daljavo, ki ga delavec 
opravlja z uporabo informacijske tehnologije. S pogodbo o zaposlitvi se delodajalec in 
delavec lahko dogovorita, da bo delavec na domu opravljal delo, ki sodi v dejavnost 
delodajalca ali ki je potrebno za opravljanje dejavnosti delodajalca, za celotno trajanje ali 
le del delovnega časa delavca. Delodajalec je dolžan o nameravanem organiziranju dela 
na domu pred začetkom dela delavca obvestiti inšpektorat za delo« (68. člen ZDR-1). 
Zakon o delovnih razmerjih v 71. členu govori o tem, da inšpektor ali inšpektorica »za delo 
delodajalcu prepove organiziranje ali opravljanje dela na domu, če je delo na domu 
škodljivo oziroma če obstaja nevarnost, da postane škodljivo za delavce, ki delajo na 
domu, ali za življenjsko in delovno okolje, kjer se delo opravlja, ter v primerih, ko gre za 
dela, ki se v skladu z 72. členom tega zakona ne smejo opravljati kot delo na domu« (71. 
člen ZDR-1). 
Potrditev, da je delo na domu kot ena izmed fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela zakonsko 
določena oziroma prisotna tudi v državni upravi ter s tem v javnem sektorju oziroma javni 
upravi, daje Akt o opravljanju dela na domu v Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu 
za javni sektor. »Po tem internem aktu Ministrstva za javno upravo se kot delo na domu 
šteje delo, ki sodi med naloge Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni sektor, 
organa v sestavi ministrstva (v nadaljnjem besedilu: ministrstvo), ali delo, ki je potrebno 
za opravljanje nalog ministrstva in ga javni uslužbenec opravlja na svojem domu (v 
nadaljnjem besedilu: delo na domu). Delo na domu se lahko dogovori v primerih, ko 
narava dela to dopušča in odsotnost javnega uslužbenca ne vpliva na delovni proces NOE, 
v kateri je zaposlen« (1. člen Akta o opravljanju dela na domu v Ministrstvu za javno 
upravo in Inšpektoratu za javni sektor). 
»Delavec ima pravico in dolžnost do stalnega izobraževanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja v skladu s potrebami delovnega procesa z namenom ohranitve oziroma 
širitve sposobnosti za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, ohranitve zaposlitve in 
povečanja zaposljivosti. Delodajalec je dolžan zagotoviti izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje delavcev, če tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z 
izobraževanjem, izpopolnjevanjem ali usposabljanjem možno izogniti odpovedi pogodbe 
o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s potrebami 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima delodajalec pravico delavca 
napotiti na izobraževanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec pa ima pravico, da 
sam kandidira. Trajanje in potek izobraževanja ter pravice pogodbenih strank med 
izobraževanjem in po njem se določijo s pogodbo o izobraževanju oziroma s kolektivno 
pogodbo. Če delodajalec napoti delavca na izobraževanje, izpopolnjevanje in 
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usposabljanje iz razlogov iz 2. odstavka tega člena, nosi stroške tega izobraževanja, 
izpopolnjevanja in usposabljanja delodajalec« (170. člen ZDR-1). 
Zakon o javnih uslužbencih v svojem 101. in 102. členu govori o izobraževanju in 
usposabljanju. »Javni uslužbenec ima pravico do kandidiranja za napotitev na 
izobraževanje za pridobitev dodatne izobrazbe v interesu delodajalca (v nadaljnjem 
besedilu: nadaljnje izobraževanje). Napotitev na nadaljnje izobraževanje se izvaja po 
izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik, če so zagotovljena finančna 
sredstva. Pravice in obveznosti javnega uslužbenca, ki je napoten na nadaljnje 
izobraževanje, se določijo s pogodbo, ki jo skleneta predstojnik in javni uslužbenec« (101. 
člen ZJU). »Javni uslužbenec ima pravico in dolžnost usposabljati se na delovnem mestu in 
izpopolnjevati svoje strokovno znanje po določenem programu in po napotitvi 
nadrejenega. Stroški usposabljanja in izpopolnjevanja na delovnem mestu, ki se izvaja v 
skladu z določenim programom, bremenijo delodajalca« (102. člen ZJU). »Strategijo 
izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja, ki zajema vsebine, ki so pomembne za 
vse organe, določi vlada. Predlog strategije na podlagi strokovnih analiz pripravi 
ministrstvo, pristojno za upravo« (103. člen ZJU). Izobraževanje in usposabljanje se 
nanaša na funkcionalno fleksibilnost in posledično na organizacijsko fleksibilnost. 
Bolj ozko gledano pa se z Aktom o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem 
izpopolnjevanju javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni 
sektor urejajo pravice in obveznosti delodajalca Ministrstva za javno upravo in 
Inšpektorata za javni sektor, organa v sestavi ministrstva ter javnih uslužbencev 
ministrstva (1. člen Akta o izobraževanju, usposabljanju in strokovnem izpopolnjevanju 
javnih uslužbencev Ministrstva za javno upravo in Inšpektorata za javni sektor). 
»Z zakonom ali kolektivno pogodbo na ravni dejavnosti se lahko določi, da sklene 
pogodbo o zaposlitvi kot pripravnik, kdor prvič začne opravljati delo, ustrezno vrsti in 
ravni svoje strokovne izobrazbe, z namenom, da se usposobi za samostojno opravljanje 
dela v delovnem razmerju« (120. člen ZDR-1). Pripravništvo se nanaša na funkcionalno 
fleksibilnost, ker je pripravništvo ena od oblik pridobivanja kompetenc, kar pa se povezuje 
s hipotezo 3. »Zakon o javnih uslužbencih v 106. členu določa, da se za pripravnika 
sprejme oseba, ki prvič sklene delovno razmerje in se usposablja za opravljanje dela 
oziroma za opravljanje predpisanega strokovnega izpita. Pripravnik se sprejme v delovno 
razmerje za določen čas trajanja pripravniške dobe« (106. člen ZJU).  
»Zakon o sistemu plač v javnem sektorju govori, da javnim uslužbencem pripadajo za delo 
v delovnem času, ki je zanje manj ugoden, dodatki za izmensko delo, delo v deljenem 
delovnem času, delo v neenakomerno razporejenem delovnem času, delo ponoči, v 
nedeljo in na dan, ki je z zakonom določen kot dela prost dan ali praznik, za delo preko 
polnega delovnega časa« (prvi odstavek 32. člena ZSPJS). Glede na zgoraj navedeno 
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izhaja, da v javnem sektorju obstaja izmensko delo kot zakonsko dovoljena fleksibilna 
oblika zaposlovanja oziroma dela. »Kolektivna pogodba za javni sektor (57/08) pa v 
svojem 40. členu določa dodatek za izmensko delo. Za izmensko delo v popoldanski in 
nočni izmeni oziroma za redno delo v popoldanskem času pripada javnim uslužbencem 
dodatek v višini 7 % urne postavke osnovne plače javnega uslužbenca. Dodatek se 
obračunava le za čas, ko javni uslužbenec dela v teh pogojih« (40. člen KPJS).  
»Kolektivna pogodba za javni sektor v 42. členu določa dodatek za delo v neenakomerno 
razporejenem delovnem času. Za delo v neenakomerno razporejenem delovnem času se 
šteje delo, če je polni delovni čas javnega uslužbenca razporejen na manj kot štiri dni v 
tednu. Za delo v neenakomerno razporejenem delovnem času se šteje tudi delo, če je 
polni delovni čas javnega uslužbenca razporejen na več kot pet zaporednih dni v tednu. V 
primeru, ko javni uslužbenec prejema dodatek za delo v neenakomerno razporejenem 
delovnem času, mu ne pripadata dodatka za izmensko delo in za delo v deljenem 
delovnem času« (42. člen KPJS). Razporejanje delovnega časa kot ena od zakonsko 
določenih fleksibilnih oblik dela je v splošnem opredeljena v ZDR1, dodatno za javni 
sektor pa s členom v Kolektivni pogodbi za javni sektor. 
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3 JAVNI SEKTOR NA NIZOZEMSKEM 
Nizozemska vlada je s svojimi vladnimi službami, tradicionalno privlačen delodajalec z 
običajno visoko stopnjo družbene vpletenosti in pomembnosti. Poznajo veliko različnih 
organizacijskih oblik, pri čemer tudi vladni organi oblikujejo številna različna zavezništva, 
kot je na primer zavezništvo med občinskimi oblastmi s skupnimi, enotnimi predpisi, v 
katerih so urejene predvsem operativne naloge. Značilnost Nizozemske je, da so številne 
zadeve urejene v »pol-javnem sektorju«, prehodnem območju med javnimi in zasebnimi 
storitvami. Na področju izobraževanja, na primer, poleg državnih šol, ki zaposlujejo javne 
uslužbence, obstajajo tudi šole, ki so izenačene z državnimi šolami, vendar ne zaposlujejo 
javnih uslužbencev. Zdravstveni sektor se v znatni meri financira z javnimi sredstvi, ampak 
so institucije, ki zagotavljajo dejansko oskrbo, predvsem zasebne organizacije, zato 
zaposleni niso javni uslužbenci (Uijlenbroek, 2016, str. 6). Večina zaposlenih v državnih 
oziroma javnih organizacijah na Nizozemskem ima status javnih uslužbencev. Ureja jih 
zakon o državni upravi, ne pa splošna delovnopravna zakonodaja, ki velja za zasebni 
sektor.  
Raznolikost organizacijskih oblik v nizozemskih javnih službah in institucijah v 
»poljavnem« sektorju pomeni, da je državna služba razdrobljena. Obstaja enoten krovni 
zakon o javnih uslužbencih, vendar vsak sektor, kot so občinske oblasti in osnovnošolsko 
izobraževanje, to podrobneje obravnava, vključno z različnimi pogoji zaposlitve. Pogajanja 
o pogojih zaposlovanja so zato organizirana po sektorjih. Nizozemska javna služba kot 
celota nima enotne opredelitve. V tej publikaciji je bila izbrana razmejitev, v kateri so 
javne službe sestavljene iz štirih upravnih stopenj centralne vlade (vključno z nacionalnimi 
upravnimi službami in operativnimi službami), deželnimi organi, občinskimi organi in 
vodnimi organi, skupaj z izobraževalnim in obrambnim sektorjem, pravosodjem in policijo. 
To vključuje skupno manj kot milijon zaposlenih s statusom javnih uslužbencev. Da bi to 
predstavili v perspektivi: Nizozemska ima skoraj 17 milijonov prebivalcev in približno 8,2 
milijona delovne sile (od 15 do 75 let). Zdravstveni sektor ni bil vključen v to publikacijo, 
ker je v prvi vrsti organiziran zasebno (Uijlenbroek, 2016, str. 7). 
Na Nizozemskem naloge vlade opravljajo tri upravne stopnje, in sicer centralna vlada, 
pokrajinski organi in občinski organi. Od konca prejšnjega stoletja je osrednja vlada 
poskušala decentralizirati naloge oziroma jih prenesti na druge ravni, zlasti na občinske 
organe. Leta 1990 je bila ministru za notranje zadeve dana naloga, da olajša 
decentralizacijo občinskih organov, določena pa je bila tudi v 117. členu Zakona o 
občinah. Ministrstva tvorijo osrednjo organizacijo na centralni vladni ravni. Ustava določa 
in ureja sam institut Ministrstva oziroma institucijo ministrstev. To poteka po kraljevem 
odloku v skladu s 45. členom Ustave. Vsako ministrstvo vodi minister. To med drugim 
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pomeni, da minister imenuje ali razrešuje javne uslužbence, ki delajo na ministrstvu (Van 
Kuik, 2016b, str. 19). 
Zaposlovanje v nizozemskem javnem sektorju je razdeljeno glede na različne vladne 
sektorje. Najpomembnejša skupina zaposlenih so zaposleni v javni upravi (javni 
uslužbenci), ki so zaposleni v sklopu centralne, pokrajinske in lokalne oblasti, obrambe, 
sodstva, policije in regionalnih vladnih organov za upravljanje voda. Poleg te skupine pa v 
javni sektor spadajo tudi zaposleni v akademskih bolnišnicah in na področju 
izobraževanja. Vsi ti uslužbenci trenutno delajo v skladu z istim statutom javnega prava, z 
izjemo »zelfstandige bestuursorganen (zbo)« – neodvisnih upravnih organov, neodvisnega 
javnega odbora in vojske (Demmke & Moilanen, 2012). 
3.1 DIGITALIZACIJA JAVNE IN DRŽAVNE UPRAVE NA NIZOZEMSKEM 
Sedanja infrastruktura informacijske in komunikacijske tehnologije (ICT) ter upravljanje 
informacij (IM) za sistem centralne vlade se razvija že več desetletij. Na začetku je bil 
sprejet centraliziran pristop, vzpostavitev centralnega vladnega računalniškega centra pa 
je bil pomemben mejnik. Kasneje, v 80. in 90. letih prejšnjega stoletja, so nove tehnologije 
povzročile preobrat tega trenda in ministrstva niso bila več omejena na uporabo 
centralno (državno) razvitih objektov in storitev, ampak so lahko prosto izbirala svoje 
ponudnike storitev (Government of the Netherlands, 2012). 
Vendar se je kmalu pokazala potreba po poenostavitvi in racionalizaciji centralne vlade na 
splošno in uvedene so bile različne usklajene reforme. Na področju ICT in IM je to 
pripeljalo do razvoja »generičnih« objektov in drugih ukrepov, ki bi ministrstvom 
omogočili lažje sodelovanje. Ti ukrepi so vključevali enotno »digitalno delovno okolje« 
centralne vlade, enotno platformo za sodelovanje v centralni vladi, glavno spletno stran 
centralne vlade, uskladitev posameznih spletnih strani ministrstev, imenovanje glavnega 
informacijskega uradnika (CIO) v vsakem ministrstvu in imenovanje CIO za centralno 
vlado. Ti ukrepi so zdaj vključeni v splošni program, da bi osrednja vlada postala bolj 
kompaktna in učinkovitejša (Government of the Netherlands, 2012). 
Vizija TPDW (časovno in krajevno neodvisno delovanje naprave) iz leta 2017 je 
predvidevala, da bo lahko nizozemski nacionalni uradnik (javni uslužbenec) opravljal svoje 
delo kjer koli, kadar koli in s katero koli napravo (TPDW). To vključuje na primer: delo v 
pisarni, delo od doma, IT-povezovanje z drugimi nacionalnimi uradniki ali poslovnimi 
partnerji, mobilno delo (med potovanjem) ali katero koli kombinacijo navedenih. To 
pomeni biti vedno in po vsem svetu sposoben dostopati do svojih procesov in informacij 
ter to, da ni treba biti na določeni lokaciji, da bi opravil svoje delo (Government of the 
Netherlands, 2016c). 
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Digitalna vlada ali »e-uprava« uporablja možnosti informacijske in komunikacijske 
tehnologije (ICT) ter interneta pri zagotavljanju storitev državljanom in podjetjem. 
Zahvaljujoč digitalni vladi lahko državljani in podjetja zahtevajo licence, predložijo davčne 
napovedi ali pridobijo informacije od vladne organizacije, ne da bi morali uporabiti 
papirne obrazce, poslati pošto ali potovati na urad, da bi dobili navodilo. Temeljni cilj tega 
je izboljšati kakovost storitev in informacij z uporabo novih tehnologij, kar bo vodilo k 
boljšemu odnosu med vlado, državljani in podjetji. Poleg tega bodo zaradi učinkovitejše 
organiziranosti upravnih postopkov vladnih organizacij prihranjena davčna sredstva. Leta 
2013 je nizozemska vlada v izjavi o viziji digitalne vlade navedla, da morajo biti državljani 
in podjetja sposobni digitalno rešiti vse zadeve z vlado. Razvoj digitalne vlade je že dolgo v 
teku. Leta 1994 je Nizozemska kot ena od prvih v Evropi začela razvojni program, znan kot 
»Elektronski akcijski program za avtoceste«. Leta 1998 je sledil »Akcijski program digitalne 
vlade«. Ti ukrepi so bili namenjeni predvsem objavljanju splošnih javnih informacij vladnih 
organizacij na spletnih straneh in v digitalnih tematskih okencih, ki jim je hitro sledil razvoj 
sistemov za digitalne transakcije. Groningen je bil prvi občinski organ, ki je omogočil 
obveščanje o spremembi naslova, leta 1998 pa je milijon državljanov poslalo digitalne 
davčne napovedi davčnim in carinskim organom (Hillenaar & De Jon, 2016, str. 71).   
V naslednjih letih so različni vladni organi in agencije ločeno razvijali digitalne storitve. 
Vedno večji obseg digitalnih transakcij je povzročil potrebo vladnih organizacij, da določijo 
identiteto državljanov. DigiD je bil razvit pod vodstvom davčne in carinske uprave. DigiD 
pomeni Digital Identity in je osebna kombinacija uporabniškega imena in gesla. DigiD je v 
kratkem času postal glavni način, kako se lahko državljani preko interneta identificirajo z 
vladnimi organizacijami. Posledično je bil DigiD prvi generični gradnik za komunalno 
digitalno vlado leta 2004. Od leta 2008 so tri vladne ravni in vladne agencije sodelovale na 
strukturni osnovi preko nacionalnega programa za izvajanje storitev in e-uprave. (NUP). 
Cilj je bil nadzorovati razdrobljenost pri razvoju digitalnih storitev različnih vladnih 
organov in sodelovati pri ustvarjanju generičnih gradnikov, kot so državne podatkovne 
banke (Hillenaar & De Jon, 2016, str. 71).   
Druga točka pozornosti je varnost vladnih sistemov. V letu 2011 je podjetje DigiNotar – 
podjetje, ki je zagotavljalo varnostne certifikate za veliko število vladnih spletnih strani – 
postalo žrtev poskusa vdora hekerjev. Zaradi tega so bile te spletne strani razglašene za 
negotove in državljanom je bilo priporočeno, da nekaj dni ne uporabljajo digitalnih 
vladnih storitev. Ranljivost vladnih organizacij je bila jasno izražena. Od sredine 90. let 
prejšnjega stoletja je delo v zvezi z generičnimi gradniki potekalo v različnih oblikah 
zavezništva. Tri ravni upravljanja (centralna vlada, deželni organi in občinske oblasti) so 
avtonomne pri izvajanju svojih politik v zvezi z informacijami in digitalizacijo. Leta 2014 je 
bil imenovan posebni komisar za vlado, tako imenovani Nacionalni komisar za digitalno 
vlado ali »DigiCommissioner«, da bi opravljal osrednji nadzor nad upravljanjem, 
34 
izvajanjem, uporabo in nadaljnjim razvojem generične digitalne infrastrukture (Hillenaar 
& De Jon, 2016, str. 72).   
3.2 KODEKS RAVNANJA NIZOZEMSKIH JAVNIH USLUŽBENCEV 
Tudi v nizozemski javni upravi je zelo aktualna tema profesionalnost in etika javnih 
uslužbencev, ki je v neposredni povezavi z upravno kulturo. Kodeks ravnanja iz leta 2016 
je posodobljena različica prvega vzorčnega kodeksa ravnanja za integriteto v sektorju 
javne uprave iz leta 2006, ki je takrat služil kot model in minimalni okvir za ministrstva in 
njihove izvajalske agencije za pripravo lastnih kodeksov ravnanja, prilagojenih njihovi 
posebni organizaciji. Od takrat so se zgodili pomembni dogodki. Družba se je spremenila 
in prostor, v katerem deluje javni uslužbenec, je postal bolj zapleten. Delo ni več vezano 
na čas in lokacijo. Javni uslužbenci imajo več stikov z državljani in socialnimi 
organizacijami. To zahteva veliko od vsakega državnega uslužbenca centralne javne 
uprave in prevzema visoko zavest o integriteti (profesionalnosti in etičnem ravnanju). 
Kodeks opisuje okvir, ki velja za celotno centralno javno upravo, in se lahko uporablja kot 
osnovni model za kodeks organizacije. Poleg minimalnih standardov vsebuje tudi splošne 
referenčne točke za to, kako ravnamo z integriteto v centralni javni upravi, katere 
vrednote in osnovna načela skupaj sprejemamo v okviru centralne javne uprave in kakšno 
vlogo v tem pogledu igrajo zaposleni, zaupni svetovalci, nadzorniki in vodilni delavci 
(Government of the Netherlands, 2016b). 
Dobro javno upravljanje je bistveno za delovanje demokratične družbe. Brez tega ne more 
biti zdrave izmenjave med oblastmi in javnostjo, organi pa ne morejo zadovoljiti potreb 
družbe. Ta kodeks opisuje, kaj dobro javno upravljanje pomeni za izvršne organe 
posameznih organizacij javne uprave na Nizozemskem, tako na centralni kot na lokalni 
ravni. Dobro javno upravljanje nikakor ne more biti samoumevno, celo v uspešni in razviti 
državi, kot je Nizozemska. Dejstvo, da se politični in javni interesi ocenjujejo na podlagi 
demokratične legitimnosti, še vedno ne zagotavlja absolutnega jamstva. Ta kodeks 
poudarja (določa), da morajo izvršilni organi organizacij javne uprave zagotoviti, da se 
načela dobrega upravljanja dejansko uporabljajo in ohranjajo v vsakodnevni praksi. 
Kodeks ne vsebuje standardov, ki so pravno izvršljivi. Obstaja že velik del zakonodaje in 
predpisov, ki urejajo delovanje organov, vključno s splošnimi načeli dobrega upravljanja. 
Vrednote, na katerih temelji ta zakonodaja in ti predpisi, so v Kodeksu izrecno navedene. 
To so skupne vrednote, na katerih temelji javna uprava. Kodeks poziva prizadete oziroma 
zainteresirane, naj te vrednote uporabijo glede na svoj položaj in ukrepajo tako, da 
dejavno spodbujajo te vrednote znotraj in zunaj svoje organizacije ter dajejo dober zgled. 
Načela je treba obravnavati, kot da se nanašajo ena na drugo. V praksi je treba včasih 
pretehtati, saj zakonita odločitev ni vedno najprimernejša odločitev. Javni interes mora 
biti vedno primarni, saj javna uprava obstaja za in v imenu javnosti. Dobro javno 
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upravljanje zahteva ohranjanje in stalno pozornost. Da bi bil kodeks ustrezen, ga bo treba 
uporabljati vestno in z rednim poročanjem javnosti (Ministry of the Interior and Kingdom 
Relations, 2009). 
3.3 REFORME NA PODROČJU ZAPOSLOVANJA V NIZOZEMSKEM JAVNEM 
SEKTORJU 
Nizozemska je ena od 27 držav OECD, ki so poročale o pričakovanem zmanjšanju ravni 
javnega zaposlovanja zaradi načrtovanih reform. Po finančni krizi leta 2008 so bili sprejeti 
številni ukrepi, vključno z zmanjšanjem števila delovnih mest, zmanjšanjem presežnih 
delavcev in nadomestil za brezposelnost ter zamrznitvijo plač. Reforme so prinesle 
oziroma pomenile dolgoročnejše strateško prestrukturiranje, kamor sodijo ukrepi za 
učinkovitost in preoblikovanje procesov ter kratkoročni ukrepi za zmanjšanje stroškov, kot 
je na primer zmanjšanje števila zaposlenih (OECD, 2012). 
Od začetka tega stoletja so si vlade prizadevale za uresničitev manjšega in boljšega 
sektorja centralne vlade. Programi so se pojavili, da bi dosegli izboljšave v politiki, 
izvajanju in nadzoru, pod nazivi, kot so »drugačna vlada«, »posodobitev sektorja 
centralne vlade«, »kompaktni sektor centralne vlade« in »reforma agende sektorja 
centralne vlade«. Od nastanka memoranduma o posodobitvi sektorja centralne vlade leta 
2007 so posebno pozornost namenili podpornim dejavnostim na področju kadrovanja 
(človeških virov), informacijske tehnologije, javnih naročil in sklepanja pogodb, objektov in 
nastanitvenih objektov. Za uresničitev velikega števila namenov na tem področju se je 
začel projekt »Generalni direktorat za organizacijo in operacije centralne vlade«. Leta 
2008 je to postal stalni del Ministrstva za notranje zadeve in odnosov s Kraljevino, ki je 
pripravljal programe »Kompaktnega sektorja centralne vlade« in »Agende za reformo 
sektorja centralne vlade« (Van Kuik, 2016a, str. 69). 
Cilj »Izvajalskega programa o kompaktnem sektorju centralne vlade« (2011–2015) je bil 
»močna in majhna vlada, ki zagotavlja storitve«. Program se je deloma osredotočil na 
boljše sodelovanje med ministrstvi na področju operacij in tudi na boljšo organizacijo 
številnih izvedbenih in nadzornih nalog. Skupaj je bilo vključenih 17 projektov, razdeljenih 
na tri programske vrstice širitev centralne vladne infrastrukture za podporne dejavnosti, 
koncentracija podpornih dejavnosti na osrednjih oddelkih, grozdenje/odpravljanje 
podvajanja izvajalskih in nadzornih organizacij. Na področju operacij je program med 
drugim zagotovil poenostavljeno prehajanje javnih uslužbencev med ministrstvi, 
vzpostavitev sistema zagotavljanja storitev P&O na ravni celotne države, ki ga sestavljajo 
štirje ponudniki storitev in da se bo število lokacij centralnih vladnih uradov do leta 2020 
zmanjšalo s približno 130 na približno 70. To je dalo naslednje rezultate in sicer končno 
zmanjšanje potrebnih pisarniških površin za 30 %, realizirani so bili štirje (centralni) 
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državni podatkovni centri, konec decembra 2014 pa je bilo zaprtih 19 od 64 obstoječih 
podatkovnih centrov. Število dobaviteljev ICT se je zmanjšalo s 40 na 10, namesto 350 
točk za javna naročila je zdaj 20 centrov za izvajanje naročil, uresničen je bil centralni 
državni sistem štirih ponudnikov storitev objektov in število delovnih mest, ki jih je 
zagotovil SSC-ICT Haaglanden z digitalnim delovnim mestom centralne vlade (DWR), se je 
povečalo s 27.000 v letu 2013 na 30.000 v letu 2014 (Van Kuik, 2016a, str. 69). 
Z »Agendo za reformo sektorja centralne vlade« je kabinet določil številne pomembne 
ambicije na poti do enotnega sektorja centralne vlade, s poudarkom na zagotavljanju 
storitev državljanom in podjetjem. S tem se učinkovito odziva na razvoj v družbi in razvija 
se ozaveščenost o stroških. Ti cilji so bili delno doseženi z različnimi projekti na naslednjih 
področjih: priprava politik na drugačen način, boljše izvajanje, močnejši nadzor in 
nadaljevanje na poti k operacijam centralne vlade. Z združevanjem, novimi oblikami 
sodelovanja in v vedno večji meri s skupnimi operacijami politična jedra ministrstev v 
Haagu vse bolj delujejo kot enoten sektor centralne vlade. Število ekvivalentov polnega 
delovnega časa (FTE) se je skupaj zmanjšalo za 5,4 % med letoma 2010 in 2014. Izziv 
kabineta je ohraniti raven zagotavljanja storitev kljub zmanjševanju proračunov, tako da 
delujejo bolj prožno in učinkovito. Več kot tri četrtine osebja v centralnem vladnem 
sektorju se ukvarja z izvajanjem politike in zagotavljanjem storitev državljanom in 
podjetjem (Van Kuik, 2016a, str. 70). 
Na organizacijskem področju je bila realizirana združitev Agencije za javne stavbe, Službe 
za obrambno lastnino, Centralne državne premoženjske in razvojne družbe in Direktorata 
za premoženje centralne vlade v centralno vladno agencijo za promet z nepremičninami 
(RVB). Ta združitev bo privedla do učinkovite organizacije nepremičnin. Potencial 
prihrankov je ocenjen na 25 milijonov EUR. Pomemben naslednji korak je upravna 
združitev zgoraj navedenih storitev, da se oblikuje enotna agencija. Nizozemska ima 13 
podatkovnih baz osebnih evidenc, ki vsebujejo informacije za državljane in podjetja. 
Obstoječi sistem je z leti postal zapleten. Obstajajo možnosti za zmanjšanje stroškov, 
zmanjšanje upravnih stroškov, obravnavanje goljufij in izboljšanje zagotavljanja storitev. 
Te priložnosti so bile podrobneje raziskane v okviru enega od projektov »Agende za 
reformo sektorja centralne vlade« (Van Kuik, 2016a, str. 70). 
Ambicija kabineta je, da bi moral sektor centralne vlade delovati popolnoma digitalno, 
tako pri zagotavljanju storitev javnosti kot tudi znotraj lastne organizacije. To bo vodilo k 
boljšemu in hitrejšemu zagotavljanju storitev ter prihranilo stroške. Digitalizacija 
predstavlja pomemben prehod, ki bo uspešen samo, če razmišljamo z vidika uporabnika. 
Poleg prijaznosti do uporabnika in dostopnosti objektov bo to pomenilo, da bodo 
uporabniki zaupali v varnost sistema in vedeli, katere podatke ima nacionalni komisar za 
digitalno vlado. Nacionalni komisar za digitalno vlado je bil 1. avgusta 2014 imenovan za 
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direktorja, da pripravi program, ki ga bodo izvajali vsi vladni organi (druge ravni vlade, 
izvajalske organizacije in centralna vlada). Cilj programa je ustvariti infrastrukturno bazo 
digitalne vlade na ravni vlade zdaj in v prihodnosti. Del »Agende za reformo sektorja 
centralne vlade« je projekt za krepitev vloge nadzora v sektorju centralne države. Številni 
incidenti na področjih z vladnim nadzorom kažejo na potrebo po dobrem nadzoru javnih 
interesov. Inšpektorati si prizadevajo za boljše sodelovanje pri nadzoru proizvodov, razvoj 
instrumentov za medsebojno ocenjevanje inšpekcijskih poročil in enotno objavo 
inšpekcijskih poročil ter odzivni rok za to. Proučili bodo tudi, ali je mogoče uskladiti 
stališča inšpektoratov, ki se še vedno razlikujejo. To zagotavlja tudi boljše zagotavljanje 
neodvisnosti pri izvajanju nalog. Inšpektorati bodo na koncu razmislili o uskladitvi 
instrumentov inšpektoratov. To bo olajšalo medsebojno sodelovanje in zagotovilo več 
enotnosti v odnosu do javnosti. Minister za stanovanja in sektor centralne vlade vsako 
leto predstavita letno poročilo o poslovanju, v katerem predstavita razvoj na tem 
področju (Van Kuik, 2016a, str. 70).  
S programom izvajanja nadgradnje programa reforme centralne vlade je vlada gradila na 
temeljih, ki so bili določeni v programu reforme centralne vlade. Od leta 2007 in kot del 
tega programa se je celotna vlada ukvarjala z idejo oziroma strukturno reformo v smeri 
manjše in boljše vlade. Kar zadeva operativno upravljanje v centralni vladi, so bili sprejeti 
številni pomembni koraki k prožni in učinkoviti centralni vladi kot delu programa reforme 
centralne vlade (Government of the Netherlands, 2016a). Nizozemska vlada si v duhu 
izboljšanja gospodarske in finančne perspektive prizadeva ustvariti učinkovito, 
kompaktno, storitveno usmerjeno in odločilno javno upravo. V zadnjem koalicijskem 
sporazumu je nizozemska vlada določila več reform za dosego teh ciljev. Med temi 
reformami je spodbujanje e-uprave in odprtih podatkov, izboljšanje učinkovitosti preko 
skupnih služb za centralno javno upravo in razvoj strateške kadrovske politike za 
centralno javno upravo s stalnim izboljševanjem kakovosti in povečanjem prožnosti 
oziroma fleksibilnosti (Observatory of Public Sector Innovation, 2019). 
3.4 DOSTOPNOST DO FLEKSIBILNIH OBLIK ZAPOSLOVANJA V 
NIZOZEMSKEM JAVNEM SEKTORJU 
Tudi na Nizozemskem je tema o fleksibilnih delovnih razmerjih zelo aktualna. Po 
sporazumu med socialnimi partnerji in vlado je nova zakonodaja o prožni varnosti začela 
veljati leta 1998. Vendar pa je bil nameravani cilj, da se delavcem, zaposlenim preko 
fleksibilnih pogodb, omogoči močnejši položaj, v najboljšem primeru le delno dosežen. To 
je imelo za posledico nove razprave in nov sporazum leta 2013. Ta sporazum je pripeljal 
do novega Zakona o delu in varnosti (WWZ), ki je začel veljati 1. julija 2015. Glavni cilj 
zakona je vzpostaviti novo ravnovesje med zaposlenimi s trajnimi pogodbami oziroma 
pogodbami za nedoločen čas in zelo raznoliko skupino delavcev, ki so zaposleni s 
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fleksibilnimi pogodbami, seveda preko različnih fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela. V 
preteklem letu so bili v razpravo vključeni tudi samozaposleni delavci (Van het Kaar, 
2015).  
Junija 2015 je TNO Innovation for Life in Statistics Nizozemska objavila pregledno poročilo 
o dinamiki nizozemskega trga dela, s poudarkom na fleksibilnosti dela. V skladu s 
poročilom se je v letu 2014 delež nizozemskih zaposlenih s fleksibilnim oziroma prožnim 
delovnim razmerjem ponovno povečal na 22 % (leta 2004: 15 %), kar je Nizozemsko 
postavilo med tri države EU15 z visoko stopnjo fleksibilnosti trga dela, in sicer za 
Portugalsko in Španijo. Povečal se je tudi delež samozaposlenih brez osebja, pri čemer pa 
se je delež stalno zaposlenih oziroma zaposlenih za nedoločen čas zmanjšal na 62 % (73 % 
v letu 2004) (Van het Kaar, 2015). 
Skupina fleksibilnih delavcev je zelo raznolika in obsega zaposlene s pogodbo za določen 
čas z možnostjo trajne pogodbe za nedoločen čas (21 % celotne populacije prožnih 
delavcev), zaposlene s pogodbo za določen čas, daljšim od enega leta (10 %), zaposlene s 
pogodbo za določen čas, krajšim od enega leta (8 %), delavce na klic (30 %), začasne 
agencijske delavce (13 %), delavce na trajnih pogodbah (za nedoločen čas) vendar brez 
določenih ur (7 %), delavce v pogodbah za določen čas brez določenih ur (12 %). Sektorji z 
najvišjimi deleži delavcev s fleksibilnimi pogodbami o zaposlitvi so restavracije in 
gostinstvo (42 %), storitve (29 %), kultura, šport in rekreacija (29 %) ter trgovina (26 %). 
Deleži fleksibilnih pogodbo o zaposlitvi so v javnem sektorju (7,5 %) in pri finančnih 
storitvah (11 %) relativno nizki. Delež fleksibilnih pogodb je še posebej visok v starostni 
skupini od 15 do 24 let (več kot 50 %) in med zaposlenimi z nižjo izobrazbo (28 %) (Van 
het Kaar, 2015). 
Število zaposlenih v fleksibilnih delovnih razmerjih na Nizozemskem počasi narašča. 
Analiza je pokazala dva pomembna dejavnika, ki nakazujeta oziroma napovedujeta, ali 
bodo ljudje zaposleni v fleksibilnih ali trajnih delovnih razmerjih. Zgodnejši vstop ljudi na 
trg dela (in trajanje usposabljanja na delovnem mestu, na katerem so zaposleni) daje 
boljše možnosti za pridobitev stalne zaposlitve oziroma pogodbe za nedoločen čas, kot če 
so iskalci zaposlitve brezposelni. Torej so izkušnje na trgu dela pomembne. Dolžina 
trajanja usposabljanja na delovnem mestu se nanaša tudi na pomen človeškega kapitala. 
Človeški kapital je bistveni dejavnik za formacijo jedra oziroma jedrne skupine osebja, 
zaposlenega v organizaciji. Jedrni skupini zaposlenih so ponujene stalne zaposlitve 
oziroma pogodbe za nedoločen čas, vključno z vsemi spremljajočimi koristmi, tako 
materialnimi kot nematerialnimi. Moški imajo sklenjene pogodbe za nedoločen čas 
znatno pogosteje kot ženske. Vendar pa imajo ženske in moški s sklenjenimi začasnimi 
pogodbami o zaposlitvi na trgu dela enake možnosti za pridobitev stalnih pogodb o 
zaposlitvi (pogodb za nedoločen čas). Na splošno se izkaže, da obstaja sorazmerno 
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gledano veliko delavcev s fleksibilnimi pogodbami, ki v roku dveh let dobijo pogodbe za 
nedoločen čas. Verjetnost uresničevanja takega prehoda pa se je v zadnjem desetletju 
rahlo poslabšala. Kljub temu pa ima večina zaposlenih na Nizozemskem sklenjene 
pogodbe za nedoločen čas, analize pa ne kažejo nobenih dokazov o nastajanju dihotomije 
med začasno zaposlenimi delavci (s sklenjenimi pogodbami, ki spadajo pod fleksibilne 
oblike zaposlitev) in stalno zaposlenimi delavci (s sklenjenim pogodbami za nedoločen 
čas) na trgu dela. Lahko rečemo, da je bila fleksibilnost trga dela na Nizozemskem 
uvedena brez ustvarjanja »poražencev«. Vendar pa to ne pomeni, da ni nobenih razlik. 
Dejstvo je, da delavci s stalnimi pogodbami oziroma pogodbami o zaposlitvi za nedoločen 
čas zaslužijo več kot delavci, ki imajo sklenjene fleksibilne pogodbe o zaposlitvi, čeprav se 
zdi, da se razlika v zadnjem desetletju zmanjšuje. To pomeni, da fleksibilna delovna mesta 
ne ponujajo finančnih kompenzacij za njihove pomanjkljivosti (Remery, van Doorne-
Huiskes & Schippers, 2002, str. 491). 
Cilj politike nizozemske vlade ter kolektivnih pogodb med sindikati in organizacijami 
delodajalcev je zmanjšati negativne posledice fleksibilnih pogodb. Z zadnjo zakonodajo je 
bila dosežena večja pravna zaščita za delavce, ki imajo sklenjene fleksibilne pogodbe o 
zaposlitvi. Cilj nizozemske politike trga dela pa ni le zagotavljanje zaščite. Obstaja tudi 
povratni trend pri liberalizaciji pravil o odpuščanju. Na splošno poskušajo nizozemska 
vlada in nizozemski delodajalci narediti trg dela bolj fleksibilen. Ali to pomeni, da na 
Nizozemskem kmalu ne bo več pogodb o zaposlitvi za nedoločen čas oziroma tako 
imenovanih stalnih zaposlitev in da bodo kmalu skoraj vsi delavci zaposleni v sklopu 
različnih fleksibilnih oblik zaposlovanja oziroma dela? Zdi se, da je odgovor preprosto ne, 
saj delavci še vedno iščejo oziroma si želijo varnih delovnih mest in predvidljivosti v 
svojem življenju (Remery idr., 2002, str. 492). 
Na Nizozemskem je bila stopnja zaposlenosti med ljudmi nad 55 let v zadnjem desetletju 
relativno visoka. Povprečna starost za izhod s trga dela se je povečala. Nizozemski trg dela 
kaže pri starejši populaciji vse pogosteje numerično in funkcionalno fleksibilnost. Kar 
zadeva zadnjo značilnost; ilustrativna je visoka količina delavcev, zaposlenih s krajšim 
delovnim časom, med starejšimi delavci in prostovoljnost delavcev. V 90. letih se je 
sodelovanje starejših delavcev v programih usposabljanja in izobraževanja močno 
povečalo (Tros, 2004, str. 10). 
Predanost in sodelovanje delavcev v javnem sektorju sta povezana z zadovoljstvom pri 
delu. Zamisel, da so motivirani in predani delavci bistven pogoj za uspeh organizacije, je 
jedro teorije upravljanja s človeškimi viri (HRM – Human Resource Management). V zvezi 
s tem so zaskrbljujoča poročila, ki kažejo, da se zadovoljstvo zaposlenih v nizozemskem 
javnem sektorju zmanjšuje. Vprašanje je, v kolikšni meri so reforme v javnem sektorju 
prispevale k temu nazadovanju. Nekdanji nizozemski vladni kabinet je priznal težave, 
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povezane z njo, in zato oblikoval priporočila za preprečevanje škodljivih posledic. V tem 
prispevku so analizirali dejavnike zadovoljstva zaposlenih v nizozemskem javnem sektorju. 
V zvezi s tem so bile razvidne štiri vrste neodvisnih spremenljivk: posamezne oziroma 
individualne značilnosti, značilnosti zaposlitve, spremenljivke delovnega okolja in 
spremenljivke, povezane z ravnanjem s HRM. V primerjavi z drugimi raziskavami se zdi, da 
celotno zadovoljstvo zaposlenih nizozemskih javnih delavcev ni posebej visoko. Glede 
»delnega« zadovoljstva z vidika delovnega okolja se delavci zdijo še posebej nezadovoljni 
z upravljanjem (vodilnim osebjem) organizacije, delovno obremenitvijo in plačilom. So pa 
bolj pozitivni glede svojih nalog. Splošno zadovoljstvo v glavnem določa zadovoljstvo 
delavcev s svojim delovnim okoljem. Neposredni učinek posameznih in delovnih 
značilnosti je omejen, čeprav obstaja majhen učinek etnične pripadnosti in spola. 
Zanimivo je, da so pomembne tudi sektorske razlike. Na splošno je zadovoljstvo z 
delovnimi nalogami daleč najpomembnejši dejavnik splošnega zadovoljstva nizozemskih 
javnih uslužbencev (delavcev), kar je dobro za organizacije v javnem sektorju, saj so 
delovne naloge tudi del delovnega okolja. Čeprav obseg uporabe praks HRM nima 
neposrednega učinka na splošno zadovoljstvo pri delu, ima pomembne posredne učinke. 
Večja uporaba HRM-praks je povezana predvsem z večjim zadovoljstvom z upravljanjem 
(vodilnim osebjem) organizacije in s podporo kariere. V manjšem obsegu je tudi pozitivno 
povezana z nalogo in zadovoljstvom s plačilom (Steijn, 2002, str. 13).  
Rezultati kažejo, kako lahko vodilno osebje vpliva na zadovoljstvo zaposlenih delavcev v 
javnem sektorju. Njihova glavna pozornost bi morala biti nedvomno usmerjena v 
organizacijo nalog. Gledano s tega vidika je mogoče pozitivno ovrednotiti uvajanje novih 
delovnih oblik, ki so povezane z višjo avtonomijo delavcev. V manjšem obsegu se morajo 
osredotočiti na način, kako je vodstvo oziroma vodilno osebje organizirano in kako se 
usmerja delavce. Obračanje na prakse upravljanja s človeškimi viri ne bo rešilo težav pri 
zadovoljstvu z delom, vendar bo zagotovo pomagalo (Steijn, 2002, str. 14). 
Uspešnost javnega sektorja je v zadnjih treh desetletjih postalo vse pomembnejše 
vprašanje. Več inovacij na tem področju je obljubljalo povečanje kakovosti javnih storitev 
in hkrati znižanje njihovih stroškov. Na podlagi podatkov in argumentov, predstavljenih v 
tej študiji, lahko sklepamo, da obstaja pozitiven odnos med upravljanjem s človeškimi viri 
(HRM) in organizacijsko uspešnostjo v javnem sektorju. Natančneje, s proučevanjem 
odnosov med HRM, zadovoljstvom pri delu in organizacijsko uspešnostjo v enem samem 
modelu je ta raziskava pokazala, da zadovoljstvo pri delu delno posega v odnos med 
upravljanjem s človeškimi viri (HRM) in organizacijsko uspešnostjo. Poleg tega je ta študija 
pokazala, da na izbiro uporabe HR-praks (vlaganje v kadre) vpliva stil vodenja vodilnega 
osebja (Vermeeren, 2014, str. 96). 
41 
Z vidika strokovnjakov rezultati raziskav kažejo, da je vlaganje v upravljanje s človeškimi 
viri (HRM) pomembno, saj lahko pozitivno vpliva na rezultate uspešnosti. Poleg tega 
rezultati kažejo, da različni vidiki javnega delovanja zahtevajo različne pristope k 
upravljanju s človeškimi viri (HRM-pristopi). Natančneje, vlaganje v HR-prakse (v kadre), ki 
povečujejo sposobnosti zaposlenih, je še posebej pomembno, če želimo povečati 
učinkovitost. Zdi se, da so vse HR-prakse pomembne, še posebej tiste, ki povečujejo 
oziroma izboljšujejo sposobnosti zaposlenih, ki pa so pomembne za povečanje 
učinkovitosti (Vermeeren, 2014, str. 160).  
Za povečanje organizacijske uspešnosti se zdi pomembno, da organizacije vlagajo v 
potrebe zaposlenih z izvajanjem HR-praks (kadrovskih praks oziroma vlaganjem v kadre). 
Poleg tega ta študija kaže, da je »spodbudni« stil vodenja zelo pomemben za zadovoljstvo 
zaposlenih, medtem ko »popravni« stil vodenja negativno vpliva na zadovoljstvo pri delu. 
To nadalje pomeni, da če želi organizacija v javnem sektorju pridobiti zadovoljno osebje 
oziroma zaposlene, mora njeno vodstveno oziroma vodilno osebje prevzeti spodbudno 
vlogo. Na podlagi ugotovitev se zdi, da je vodstveni stil linijskega vodje predpogoj za 
uspešno izvajanje upravljanja s človeškimi viri (HRM) v organizaciji. Natančneje, ta študija 
kaže, da ima vodstveno oziroma vodilno osebje pomembno vlogo pri izvajanju kadrovskih 
predpisov, razvoju zadovoljne delovne sile in izboljšanju organizacijske uspešnosti 
(Vermeeren, 2014, str. 97). 
Prožna oziroma fleksibilna delovna ureditev je pomemben element sedanjih političnih 
razprav v Evropi. Fleksibilna delovna ureditev se ne obravnava le kot sredstvo za 
izboljšanje konkurenčnosti podjetij, temveč tudi zaposlenim omogoča več prilagodljivosti 
za uskladitev poklicnega, zasebnega in družinskega življenja. Poleg tega se obravnava kot 
način za povečanje ženske delovne sile in zmanjšanje pomanjkanja usposobljenega osebja 
v prihodnosti. Ta članek analizira, ali dostop do fleksibilnih delovnih ureditev, in sicer 
prilagodljiv/fleksibilni delovni čas, tele-delo od doma in delo s krajšim delovnim časom, 
izboljšuje zadovoljstvo zaposlenih na relaciji službeno življenje–zasebno življenje ter ali 
povečuje splošno zadovoljstvo pri delu. Glavna predpostavka je, da fleksibilna delovna 
ureditev zaposlenim zagotavlja večji nadzor nad službenim življenjem, vodi do boljše 
usklajenosti med službenimi in drugimi dejavnostmi ter zmanjša stres zaposlenih 
(Possenriede & Plantenga, 2011, str. 12). 
Rezultati kažejo, da je dostop do fleksibilne delovne ureditve (fleksibilnih oblik 
zaposlovanja/dela) povezan z večjim zadovoljstvom pri delu. Vse tri fleksibilne delovne 
ureditve povečajo verjetnost poročanja zaposlenih o večjem splošnem zadovoljstvu na 
delovnem mestu, in sicer za približno 30 % do 35 %, v primerjavi z zaposlenimi, ki nimajo 
dostopa do določene fleksibilne delovne ureditve. Kombinacije fleksibilnih delovnih 
ureditev pa ne prinašajo dodatnega zadovoljstva pri delu ali zadovoljstva s prilagajanjem 
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delovnega časa, saj ni bilo ugotovljenih pomembnih vplivov medsebojnega delovanja med 
različnimi fleksibilnimi delovnimi ureditvami. To kaže, da se v povprečju fleksibilne 
delovne ureditve ne dopolnjujejo, ampak so precej neodvisne druga od druge v zvezi z 
uporabnostjo. Medtem ko je povezava oziroma korelacija med vsemi tremi fleksibilnimi 
delovnimi ureditvami in zadovoljstvom pri delu podobna, se zdi, da je fleksibilni delovni 
čas najbolj koristna fleksibilna delovna ureditev, saj vpliva oziroma je v povezavi z 
delovnim/službenim časom in zasebnim življenjem (Possenriede & Plantenga, 2011, str. 
12). 
Dostop do fleksibilnega delovnega časa podvoji verjetnost, da bodo zaposleni bolj 
zadovoljni s povprečnim delovnim časom, medtem ko delo s krajšim delovnim časom in 
tele-delo od doma poveča verjetnost zadovoljstva zaposlenih s povprečnim delovnim 
časom za približno 40 % in 20 %. Poleg tega samo fleksibilni delovni čas poveča verjetnost 
poročanja o ustreznem delovnem času zaposlenih z otroki v primerjavi z zaposlenimi brez 
otrok. Poleg tega ni bilo ugotovljenih večjih razlik med spoloma v razmerju do fleksibilnih 
delovnih ureditev in zadovoljstva pri delu. Čeprav so podatki omejeni na zaposlene v 
javnem sektorju, je verjetno, da se rezultati običajno uporabljajo tudi za zasebni sektor, 
saj so sektorji in delovna mesta, zajeti v naboru podatkov, precej široki in raznoliki. Kljub 
temu to ostaja smer prihodnjih raziskav. Če povzamemo, te ugotovitve kažejo, da se 
fleksibilna delovna ureditev ne nanaša zgolj na zaposlene z družinskimi obveznostmi, 
temveč da bi imeli vsi zaposleni koristi od njih, če bi se povečala dostopnost do njih. Ker 
so prejšnje raziskave pokazale, da se večje zadovoljstvo pri delu zrcali v manj odpovedih 
delovnih mest, nižji stopnji odsotnosti od dela in večji splošni blaginji, bi bilo to koristno 
tako za zaposlovalce kot za zaposlene (Possenriede & Plantenga, 2011, str. 13). 
Possenriede je v letu 2014 analiziral učinke časovne in lokacijske fleksibilnosti dela na 
število delovnih ur z uporabo podatkov o gospodinjstvih na Nizozemskem, ki zajemajo 
obdobje od leta 2002 do leta 2010. Avtor preverja trditev, ali več časovne in lokacijske 
fleksibilnosti dela vodi k povečanju ponudbe delovne sile zaradi boljšega prilagajanja med 
delom in zasebnim življenjem. Zlasti v nizozemskem kontekstu je povečanje časovne in 
lokacijske fleksibilnosti dela skupno priporočilo za povečanje ponudbe delovne sile, da bi 
povečali gospodarsko rast in preprečili pomanjkanje delovne sile v prihodnosti. Po ocenah 
so splošni učinki časovne in lokacijske fleksibilnosti dela na delovni čas v najboljšem 
primeru zmerni. Tele-delo od doma ima pozitivno povezavo z dejanskimi urami, saj 
rezultati nakazujejo povečanje za približno 49 minut na teden. Po drugi strani tele-delo od 
doma ne vpliva bistveno na pogodbeni in prednostni/bolj zaželen delovni čas. Zdi se, da 
tele-delo od doma ni povezano s strukturnim porastom pogodbenega delovnega časa, niti 
s povečanjem prednostnih/zaželenih ur. Kar zadeva fleksibilni delovni čas, so rezultati še 
bolj dvoumni. Pri ženskah ocene kažejo, da je fleksibilni delovni čas v negativni korelaciji s 
številom delovnih ur. Iz rezultatov je torej razvidno, da fleksibilni delovni čas ni povezan 
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oziroma ni v korelaciji s povečanjem števila opravljenih ur, ampak po možnosti celo z 
zmanjšanjem števila opravljenih ur za ženske in da je tele-delo od doma v prvi vrsti 
povezano s povečanjem dejanskega delovnega časa (Possenriede, 2014, str. 117–118). 
Zdi se, da je vsaj del pozitivnega učinka tele-dela od doma na dejanske ure posledica 
povečanja neplačanih nadurnih ur. Predhodne ocene kažejo, da se neplačane nadure 
povečajo za eno uro tedensko za moške in pol ure na teden za ženske, ki delajo doma vsaj 
enkrat na teden. Negativen učinek fleksibilnega delovnega časa na delovni čas je nekoliko 
presenetljiv. Teoretično ni jasno, zakaj bi moral biti to resnični učinek fleksibilnega 
delovnega časa na delovni čas. Pojasnilo gre lahko v smeri, da lahko ženske pridobijo 
dostop do fleksibilnega delovnega časa in hkrati zmanjšajo svoj delovni čas zaradi 
skupnega šoka, npr. družinskih obveznosti, ne glede na njihove otroke, ki jih v analizi ne 
nadzorujemo (Possenriede, 2014, str. 118).  
Prednosti te študije so, da hkrati obravnava dve ureditvi časovne in lokacijske 
fleksibilnosti dela, in sicer fleksibilni delovni čas in tele-delo od doma, in da so uporabljeni 
podatki, ki zajemajo osem let iz različnih sektorjev. Prihodnje raziskave bi lahko razširile to 
analizo z drugimi ureditvami časovne in lokacijske fleksibilnosti dela, kot je 
samorazporejanje delovnega časa. Na splošno se zdi, da je predpostavka, da več časovne 
in lokacijske fleksibilnosti dela vodi do povečanja opravljenih ur, večinoma ovržena. 
Ugotovitve kažejo, da časovna in lokacijska fleksibilnost dela nima močnega vpliva na 
ponudbo delovne sile, z izjemo tele-dela od doma in dejanskih ur. To pomeni, da 
argumenti o povečanju ponudbe delovne sile v razpravi o podporni politiki časovne in 
lokacijske fleksibilnosti niso empirično podprti. To pa ne pomeni, da ne obstajajo drugi 
utemeljeni razlogi za izboljšanje časovne in lokacijske fleksibilnosti dela in delovnih 
pogojev (Possenriede, 2014, str. 119).  
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4 UPRAVNA KULTURA 
Procesi fleksibilnega urejanja dela in zaposlitev so tesno povezani z organizacijsko 
(upravno) kulturo. »Upravna kultura je v zadnjem času dobila veliko pozornost povsod po 
svetu, pri čemer je v ospredju zlasti vprašanje, ali naj bi sploh še obstajale kakršne koli 
razlike med sistemi javne uprave, če so menedžerske metode, koncepti in 
operacionalizacija upravnih procesov po svetu v veliki meri podobne ali enake. Okoliščine 
oziroma okvir delovanja javne uprave so vedno bolj opredeljeni in določeni z dejavniki in 
vplivi izven meja nacionalne države. Ta poseben prostorski problem je močno povezan z 
razpravo o upravni kulturi, ki jo tu razumemo v najširšem smislu kot najbolj pogost vzorec 
vrednot, prepričanj, stališč in nagnjenj, ki označujejo in legitimirajo določen upravni 
sistem« (Brezovšek idr., 2014, str. 372). Različni viri (avtorji) navajajo različne vidike 
upravne kulture, tako pravne, politične in ekonomske. Predvsem izpostavljajo zakonitost, 
nevtralnost, zaščito državljanov, odgovornost, pravičnost, odzivnost in učinkovitost. 
»Upravna kultura je tesno prepletena z družbeno, politično in organizacijsko kulturo. 
Upravna kultura izhaja iz vrednot: pravnih, političnih in ekonomskih. Z ekonomskega 
vidika sta to zlasti učinkovitost in uspešnost, s političnega vidika so to odgovornost, 
odzivnost, legitimnost in pravičnost, s pravnega vidika pa zakonitost, zaščita pravic 
državljanov in druge vrednote, iz vrednot so izpeljana načela, po katerih naj bi delovala 
sodobna javna uprava. Eno od osnovnih načel je nevtralnost javne uprave, ne samo njena 
relativna neodvisnost od političnih institucij, pač pa tudi enak in nediskriminatorni odnos 
do državljanov, ne glede na politična, verska in filozofska prepričanja ali druge značilnosti 
ljudi; načelo nevtralnosti zagotavlja dejansko enakost državljanov in je popolno nasprotje 
arbitrarni oblasti in klientelizma. Diskrecijsko odločanje pri tem ne pomeni nespoštovanja 
javnega interesa, enakosti, pravičnosti in sorazmernosti« (Brezovšek & Haček, 2004, str. 
5). 
V vseh demokracijah se na področju javne uprave srečujejo s podobnimi problemi, ki so 
povezani z upravno kulturo z ozirom na legitimnost, odgovornost, odzivnost, 
profesionalnost, nepristranskost in pravičnost delovanja. Državljani si želijo predvsem 
profesionalno, odzivno, učinkovito in ljudem prijazno javno službo z visoko kakovostjo 
storitev. Vse bolj je v ospredju tudi finančni vidik smotrnost porabe davkoplačevalskega 
denarja, kar rezultira v splošno negativnem pogledu državljanov na javno upravo. V 
zadnjem času se vlagajo napori v smislu nove organiziranosti javne uprave za izboljšanje 
učinkovitosti, upravne kulture in odzivnosti z vpeljevanjem različnih oblik fleksibilnosti, ki 
so značilni za zasebni sektor (Brezovšek, 2004b, str. 254).  
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4.1 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN DRŽAVNA UPRAVA 
»Organizacijsko kulturo sestavljajo vrednote, prepričanja, vedenje in odnosi, ki so skupni 
vsem zaposlenim v organizaciji. Zaradi vloge odločanja in strateške usmerjenosti 
organizacijsko kulturo običajno vzpostavijo vodilni v organizaciji, nato pa se spreminja, 
razvija in dopolnjuje. Vsak zaposleni namreč k podjetju prinese svoje izkušnje in svoje 
vedenje« (Kolar, 2016). Vplivi zaposlenih in drugih faktorjev na organizacijsko kulturo se 
kažejo na različne načine. Kažejo se kot vpliv novozaposlenih in obstoječih zaposlenih, 
katerih vrednote in vedenje se ne skladajo z vrednotami organizacije, politike 
zaposlovanja »istomislečih«, kar se odraža v zmanjšanju kritičnega mišljenja in 
kreativnosti, pomanjkanju komunikacije na relaciji vodilno osebje–zaposleni ter nerealnih 
pričakovanjih vodilnega osebja do zaposlenih, kar rezultira v preobremenjenost in v 
končni fazi v zdravstvenih težavah zaposlenih (izgorelost). Organizacijska kultura se lahko 
spremeni tudi v primeru večjega števila novozaposlenih (širjenje organizacije), ki prinesejo 
svoje vzorce obnašanja v organizacijo (Kolar, 2016). 
»Organizacijsko kulturo moramo skrbno načrtovati. Preveriti moramo, kaj organizacija 
počne, v katero smer gre njen razvoj, kakšni so poslovni cilji, strategija in vizija. Pred 
vzpostavitvijo pozitivne organizacijske kulture moramo določiti poslanstvo, vizijo in 
vrednote, ki bi jih želeli udejanjati z njo. Poleg tega moramo ugotoviti, ali se trenutno 
stanje v organizaciji sklada z želenim« (Kolar, 2016). Različni avtorji oziroma viri 
osvetljujejo pojem in vlogo organizacijske kulture različno, vsem pa je skupno, da je to 
sistem vrednot, norm, prepričanj in tako dalje. Predvsem v javni (državni) upravi se 
izpostavljajo skupni cilji, komunikativnost, sodelovanje, inovativnost in predvsem 
prilagodljivost (fleksibilnost), vse s ciljem narediti javno (državno) upravo prijazno ljudem. 
»Določene aktivnosti pozitivno vplivajo na gradnjo in ohranjanje organizacijske kulture: 
skupinske naloge na temo organizacijske kulture, vaje komuniciranja in spodbujanje 
komunikacije na delovnem mestu, sprememba fizične postavitve delovnega prostora, 
sprememba v organizacijski strukturi, prepoznavanje truda in nagrajevanje tistih, ki 
aktivno sledijo organizacijski kulturi. Za vzpostavitev organizacijske kulture, ki vodi k 
uspehu, je treba preveriti še sisteme upravljanja uspešnosti, selekcijo novo zaposlenih, 
plačne sisteme in sisteme nagrajevanja zaposlenih« (Kolar, 2016). Organizacijska kultura 
je tisti element oziroma tista sila v organizaciji, ki z njo raste in se razvija in je njena 
karakteristika oziroma neke vrste zaščitni znak. Pri kreiranju organizacijske kulture v 
organizaciji je zelo pomembna vloga vodstva. Poleg tega je pomembna tradicija, lastnosti 
vodstva, kulturno okolje, kjer organizacija deluje, izobrazba zaposlenih, način 
komunikacije, način doseganja zastavljenih ciljev in drugo. 
»V splošnem vedno temelji na predstavah posameznikov o tem, kaj je za organizacijo 
oziroma določen sistem pomembno in zlasti dobro. Kultura vpliva na uspešnost 
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organizacije. Kadar vodstvo podjetja nima jasno zastavljene vizije in ciljev, ki naj bi bili 
vodilo zaposlenim, večji del časa namenijo vsakodnevnim problemom in ne premišljujejo 
o skupni prihodnosti. Tako se začnejo odnosi med zaposlenimi krhati, vedno bolj močno 
se individualizirajo. Kultura vpliva na kakovost in kvantiteto inovacij, ki jih razvija določena 
organizacija. Število kakovostnih inovacij je odvisno od stopnje tesnega sodelovanja in 
zmožnosti koordiniranja med enotami, oddelki in službami v podjetju ter stopnje 
spodbujanja zaposlenih, da odprto izražajo svoje mnenje. Ključnega pomena je interno 
komuniciranje. Kultura vpliva tudi na motivacijo zaposlenih. Vodja lahko s pomočjo 
nagrajevanja in kaznovanja spodbuja, katere vrednote in norme naj bi zaposleni v 
podjetju sprejeli in kakšno obnašanje v podjetju ni zaželeno« (Wikipedija, 2019). 
Javna uprava, kot struktura organizacij, ki opravljajo svoje poslanstvo predvsem s 
financiranjem iz sredstev državnega proračuna, je tradicionalno podvržena kritikam 
državljanov v smislu učinkovitosti, kadrovanja in odnosa do uporabnikov javnih storitev. V 
tem pogledu se zdi stanje organizacijske kulture osnovni element, ki omogoča ohranjanje 
obstoječega stanja duha v javni oziroma državni upravi. Z implementacijo praks iz 
zasebnega sektorja v smislu preobrazbe odnosov na relaciji vodilno osebje–zaposleni–
uporabniki bi lahko bistveno prispevali k dvigu legitimnosti delovanja in ugleda javne 
uprave (državne uprave) v družbi. 
»Organizacijska kultura nikakor ni homogen pojem, kar je mogoče sklepati že iz 
opredelitve dejavnikov, ki so botrovali njenemu začetku in ponovnemu odkritju v zadnjem 
obdobju. Ni dvom, da gre za pojem, ki je v osnovi izposojen iz antropologije in sociologije 
pod vplivom strukturalnega funkcionalizma, ki je tudi sicer imel močan vpliv na vse vidike 
proučevanja kompleksnih organizacij. Pri opredeljevanju vsebine organizacijske kulture je 
mogoče v strokovni literaturi zaslediti dva različna pogleda: po enem organizacija, ki ima 
kulturo, po drugem pa je organizacija sama kultura. Pojmovanje organizacijske kulture kot 
spremenljivke pomeni razumeti organizacijsko kulturo kot eno izmed spremenljivk, ki 
vplivajo na dogajanja v organizaciji in na njeno vedenje« (Kavčič, 2011, str. 11). 
Nova razvojna stopnja organizacije tako v gospodarstvu, še bolj pa v javnem sektorju, 
skuša delovati na osnovi nekakšnega podjetništva zaposlenih po principih delovanja 
zasebnega sektorja. Predvsem je pomembno, da so opredeljeni cilji delovanja, da imajo 
vodilna struktura in zaposleni dolgoročno vizijo s poudarkom na zadovoljevanju potreb 
državljanov. Predvsem je pomembno poznavanje organizacijske kulture (Rman, 2004, str. 
74). »Cilj delovanja, reforme javne uprave in modernizacije, tako pri nas kot v svetu, je, da 
ta postane transparentna, učinkovita in prijazna z uporabo sodobne informacijsko-
telekomunikacijske tehnologije. V modernizaciji uprave se ne išče magičnega paketa, ki 
rešuje vse probleme, temveč gre za neprestano prizadevanje in iskanje preprostega in 
učinkovitega sistema, ki bo ustrezal potrebam uporabnikov, vsaka administracija ima tako 
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konstantno potrebo po spreminjanju. Učinkovita, kakovostna in transparentna javna 
uprava je tako temeljna naloga vsake politične oblasti, ki mora med javnim in zasebnim 
interesom vzpostaviti jasnost pravnega reda, ki izhaja iz urejenosti družbenih razmerij ter 
spoštovanja človekovih pravic in svoboščin. S tem pa postaja javna uprava glavni partner 
ter odločujoči (so)dejavnik razvoja konkurenčne, moderne in demokratične družbe. Da bo 
tem nalogam kos, se mora vedno bolj uveljavljati nov pristop upravljanja javnega sektorja, 
ki temelji na usmerjenosti k uporabnikom, učinkovitosti in vzpostavljanju nove kulture 
upravnega dela ter nove organizacijske kulture upravnih organizacij in vedenjske kulture 
vseh zaposlenih do strank in porabnikov njenih upravnih in ostalih storitev« (Rman, 2004, 
str. 80). 
4.2 VREDNOTE V DRŽAVNI UPRAVI   
Zaposleni v državni upravi morajo biti pri izvrševanju nalog in komunikaciji z uporabniki 
zavezani etičnim načelom, kar ima vpliv na samo fleksibilnost in učinkovitost organizacije. 
V mladih demokracijah, posebej v državah v tranziciji, se poudarja pomen različnih 
vrednot, kot so pravičnost, enakost, vladavina etičnih načel, ki so temelj reforme uprave v  
mladih demokracijah s ciljem ustvariti odgovornega, učinkovitega in državljanom 
prijaznega upravnega delavca (Haček & Bačlija, 2012, str. 107). Ene od osnovnih vrednot v 
javni (državni) upravi so profesionalnost, odgovornost, sodelovanje, zaupanje in 
inovativnost. Velik poudarek, ki se vse bolj pojavlja, je problem korupcije, ki ga je treba 
gledati širše, na nivoju celotne družbe (sistemska korupcija), in za odpravo tega pojava 
zavzeti ničelno toleranco.  
»Kodeks etike javnih uslužbencev v državnih organih in upravah lokalnih skupnosti 
sestavlja več vodil, in sicer da morajo javni uslužbenci ravnati zakonito, transparentno in 
družbeno odgovorno. Poleg tega si morajo javni uslužbenci prizadevati za dobro Slovenije 
in delovati odgovorno do naravnega in družbenega okolja. Javni uslužbenci morajo ravnati 
pošteno ter s svojim delom in ravnanjem skrbeti za ugled. Delovati morajo spoštljivo, 
zaupanja vredno in častno. Javni uslužbenci morajo biti predani vrednotam in poslanstvu 
svojega dela. Delo in naloge morajo opravljati vestno in odgovorno ter pri tem izpolnjevati 
visoke standarde integritet. S strokovnostjo, odzivnostjo in dostopnostjo morajo skrbeti 
za učinkovitost, uspešnost in odličnost javne uprave. Javni uslužbenci morajo gospodarno 
skrbeti za stvari, ki so jim zaupane in jih uporabljajo za opravljanje svojega dela. Sredstva, 
podatke in druge vire uporabljajo le v za to določene namene. Poleg tega javni uslužbenci 
ne sprejemajo nikakršnih ugodnosti, ki bi lahko vplivale na njihove odločitve. Njihova 
ravnanja so profesionalna, nepristranska in neodvisna od zasebnih interesov. Javni 
uslužbenci morajo skrbeti za razvoj svoje kompetentnosti na strokovnem in vseh drugih 
področjih, ki vplivajo na kakovost opravljanja dela. Njihov odnos s sodelavci in strankami 
je zasnovan na zaupanju in sodelovanju. V vsakem položaju in do vsakogar morajo ravnati 
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iskreno in zanesljivo. Vzdrževati morajo jasne in korektne odnose, ki temeljijo na 
spoštovanju in osebnem dostojanstvu« (Kodeks etike javnih uslužbencev v državnih 
organih in upravah lokalnih skupnosti, 2011). 
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5 NEKATERA DOSEDANJA SPOZNANJA GLEDE OBRAVNAVANE 
TEMATIKE 
V sklopu ameriških zveznih agencij so izvedli raziskavo, kjer so spraševali, ali različne 
fleksibilne oblike dela in delovnega časa zmanjšujejo fluktuacijo delovne sile. Na osnovi 
določenih agencijskih teorij bi bili zaposleni z uporabo fleksibilnih oblik delovnega časa 
bolj navezani na organizacijo, ker ti programi zagotavljajo oziroma skrbijo za dobro 
počutje, in jim te fleksibilne oblike dela dajejo več prožnosti oziroma prilagodljivosti glede 
na to, kdaj, kje in kako opravljajo svoje delo. Podatke v zvezi s tem so pridobili iz dveh 
vladnih virov. Po nekajletnem spremljanju zadev na tem področju so rezultati pokazali le 
omejeno podporo agencijskim teorijam, razen za delo na daljavo, kjer rezultati kažejo na 
zmanjševanje odpovedi zaposlenih s to fleksibilno obliko dela, ne pa na zmanjševanje 
fluktuacije zaposlenih (Caillier, 2018, str. 108). 
V britanskem javnem sektorju je bila izvedena raziskava, ki se je nanašala na status 
doseženega dogovora o fleksibilnih oblikah dela oziroma zaposlovanja v povezavi s 
statusom ravnovesja med delom in zasebnim življenjem (WLB) v kontekstu varčevalnih 
ukrepov v javnem sektorju. V zvezi s tem si delodajalci prizadevajo spremeniti dogovor, 
katerega začetki segajo v leto 2000, med njimi in delojemalci glede WLB, ki je bil politični 
dogovor, v katerem je bila poudarjena socialna pravičnost in ki naj bi bila združljiva tudi z 
ekonomsko učinkovitostjo. Zaradi zaostrenih gospodarskih razmer so v britanskem 
javnem sektorju predvideni varčevalni ukrepi, na osnovi katerih delodajalci (zaposlovalci) 
v javnem sektorju zahtevajo spremembo obstoječega statusa WLB-praks z večjim 
poudarkom na ekonomski učinkovitosti. Ta članek temelji na poglobljenih intervjujih z 
višjimi strokovnjaki za človeške vire v britanskih organizacijah javnega sektorja, ki so 
povedali, da v zvezi s tem poteka široka razprava v smeri organizacijske vpetosti WLB-
praks v kontekstu finančnih pritiskov s poudarkom na osebni odgovornosti zaposlenih. 
Kljub razpravi o vzajemni koristi za zaposlene in delodajalce je poudarek v smeri 
ekonomskih in ne institucionalnih interesov delodajalcev (učinkovitost). V razpravi je bila 
poudarjena potreba po ohranjanju že obstoječih fleksibilnih oblik dela oziroma 
zaposlovanja (v povezavi z WLB-konceptom), ki so že dodobra uveljavljene v britanskem 
javnem sektorju in so sestavni del njihove organizacijske kulture. V razpravi je bila 
ugotovljena potreba po spremembi vrednot WLB, kjer bi morala biti sodelovanje in 
povezanost med vodstvom in zaposlenimi ključnega pomena. Prav tako je bila poudarjena 
potreba po večji odgovornosti in angažiranju zaposlenih, da sami aktivno prispevajo k 
implementaciji WLB-koncepta oziroma praks (Lewis idr., 2017). 
Poleg omenjenih je bila opravljena raziskava, ki je proučevala povezavo oziroma odnos 
med delom na daljavo in namero zaposlenih po prenehanju delovnega razmerja 
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(odpovedi) ter vlogami institucionalne in vodstvene podpore pri usklajevanju interesov. 
Nedavne raziskave so pokazale, da fleksibilne oblike zaposlovanja oziroma dela ne 
prinašajo koristi samo posameznikom in organizacijam, ampak predstavljajo tudi različne 
izzive. Rezultati so pokazali, da se namere zaposlenih po zapustitvi organizacije, ki niso 
vključeni v delo na daljavo, znatno razlikujejo od zaposlenih, ki imajo možnost izbirati delo 
na daljavo kot eno od fleksibilnih oblik dela. Zaposleni, ki ne delajo kot delavci na daljavo 
in ob enem nimajo možnosti izbrati dela na daljavo, izkazujejo najvišjo stopnjo namere po 
zapustitvi organizacije oziroma po odpovedi delovnega razmerja za razliko od zaposlenih, 
ki ne delajo kot delavci na daljavo, imajo pa možnost, da izberejo delo na daljavo kot eno 
izmed fleksibilnih oblik zaposlitve oziroma dela. Ti izkazujejo nižjo stopnjo namere po 
zapustitvi organizacije, nižjo celo od zaposlenih, ki delajo izključno na daljavo. Zaposleni, 
ki se niso odločili za delo na daljavo, so pokazali močnejšo zavezanost svoji organizaciji kot 
delavci na daljavo (Choi, 2018). 
Ugotovljeno je bilo, da je socialno mreženje na delovnih mestih bistveno za ohranjanje 
medsebojnih odnosov med zaposlenimi in vodilnimi, kar vpliva na napredovanje in 
izgradnjo karier. To se kaže v socialni izolaciji zaposlenih, ki delajo na daljavo. Omenjeno 
je ena od škodljivih posledic dela na daljavo. Ponuditi bi bilo treba različne možnosti, in 
sicer od tehnoloških orodij in pripomočkov do večjega vlaganja v razvoj učinkovitejših 
načinov za boljšo in učinkovitejšo komunikacijo med vodilnim osebjem in zaposlenimi, ki 
delajo na daljavo. Posebej pomembno za boljšo implementacijo dela na daljavo v javnem 
sektorju bi bilo oblikovanje učinkovitejših načinov nadzora z natančnejšim spremljanjem 
produktivnosti oziroma učinkovitosti. Še pomembnejše pa je razvijanje zaupanja in 
medsebojnih odnosov med vodilnim osebjem in zaposlenimi, ki delajo na daljavo. 
Potrebna bi bila institucionalna in vodstvena podpora (Choi, 2018).  
Mnoge javne organizacije izvajajo delo na daljavo, zato je pričakovati, da bodo inovacije 
na organizacijskem področju izboljšale delovne pogoje javnih uslužbencev. Ni pa jasno, 
koliko je delo na daljavo koristno za javne uslužbence. Rezultati raziskave kažejo, da so 
javni uslužbenci precej izpostavljeni negativnim učinkom pri delu na daljavo, vključno z 
večjo poklicno izolacijo in manjšo organizacijsko zavzetostjo v dneh, ko v celoti delajo od 
doma. V nasprotju z napovedmi delo od doma ni vplivalo na delovno učinkovitost. 
Ugotovili so, da večja povezanost na relaciji vodja–uslužbenec (teorija LMX) zmanjša vpliv 
dela od doma na poklicno izolacijo. Te ugotovitve ne prikažejo le neugodnih učinkov dela 
na daljavo, ampak poudarjajo tudi, da lahko LMX do določene mere zmanjša te negativne 
učinke (De Vries idr., 2019, str. 570). 
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6 RAZISKAVA VPLIVA FLEKSIBILNOSTI DELA IN ORGANIZACIJSKE 
FLEKSIBILNOSTI NA UČINKOVITOST SLOVENSKE DRŽAVNE 
UPRAVE 
Temelj raziskave predstavlja spletni anketni vprašalnik, strukturiran na podlagi 
zastavljenih hipotez. S pomočjo spletnega anketnega vprašalnika smo poskušali pridobili 
čim več podatkov oziroma odgovorov, s katerimi smo preverjali zastavljene hipoteze. 
Spletni anketni vprašalnik sestoji iz več različnih sklopov. Sklopi so strukturirani tako, da 
obsegajo vse v hipotezah zastavljene teze, torej obstoj dodatnih možnosti, s katerimi bi 
postala državna uprava bolj fleksibilna, normativne omejitve ter ne nazadnje vpliv 
zaposlenih, vodilnega osebja in upravne kulture na implementacijo različnih oblik 
fleksibilnosti ter posledično na učinkovitost državne uprave. 
6.1 PREDSTAVITEV RAZISKOVANE ORGANIZACIJE 
»Ministrstvo za javno upravo opravlja naloge na področjih javne uprave, sistemskega 
urejanja organiziranosti in delovanja javnega sektorja, sistema javnih uslužbencev, 
plačnega sistema v javnem sektorju, javnih naročil, volilne in referendumske zakonodaje, 
sistemskega urejanja splošnega upravnega postopka, sistemskega urejanja upravnih taks, 
upravnega poslovanja. Ministrstvo za javno upravo opravlja naloge tudi na področju 
upravljanja z informacijsko-komunikacijskimi sistemi in zagotavljanja elektronskih storitev 
javne uprave, zagotavljanja delovanja državnega portala eUprava, varnih predalov, 
centralne storitve za spletno prijavo in elektronski podpis, elektronskih komunikacij ter 
dostopa do informacij javnega značaja. Poleg tega opravlja naloge na področju delovanja 
nevladnih organizacij, lokalne samouprave, kakovosti javne uprave, boljše zakonodaje ter 
odprave administrativnih ovir in naloge na področju sistemskega urejanja ravnanja s 
stvarnim premoženjem države in lokalnih skupnosti, centraliziranega ravnanja s stvarnim 
premoženjem države, načrtovanja in koordiniranja prostorskih potreb organov državne 
uprave ter druge naloge na področju ravnanja s stvarnim premoženjem v skladu s predpisi 
ali aktom vlade« (34.a člen, ZDU-1). 
Ministrstvo za javno upravo zagotavlja tudi delovanje centralnega informacijsko 
komunikacijskega sistema v najširšem pomenu. Na področju dostopa do informacij 
javnega značaja opravlja Ministrstvo za javno upravo dvoje nalog. Ministrstvo za javno 
upravo je tako kot vsi organi javnega sektorja organ zavezanec za posredovanje 
informacij, s katerimi razpolaga. Hkrati je ministrstvo resorno pristojno za zakonodajo s 
področja dostopa do informacij javnega značaja (MJU, 2018a). 
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Vlada Republike Slovenije je v letu 2015 sprejela Strategijo razvoja javne uprave 2015–
2020 z opredeljenimi ključnimi strateškimi cilji, za dosego katerih je oblikovan dvoletni 
akcijski načrt z ukrepi. Pri sistemu vodenja kakovosti v javni upravi so želeli doseči 
predvsem strateški cilj »izboljšanje sistemov kakovosti, programskega načrtovanja, 
pregleda poslovanja, merljivih ciljev in procesnih kazalnikov«. To področje bo s 
sistematično uporabo orodij za nadzor kakovosti razširjeno na vse organe javne uprave, 
poleg upravnih enot tudi na ministrstva, vladne službe, organe v sestavi idr., da se tako 
izboljšata transparentnost in učinkovitost delovanja javne uprave (MJU, 2018b). Za 
uvedbo celovitega sistema vodenja kakovosti zasledujemo cilje, kot so krepitev podpore 
in ozaveščenosti zaposlenih, razvoj sistema vodenja kakovosti na podlagi modela CAF, 
izmenjava dobrih praks na vseh nivojih javne uprave, krepitev sistema vodenja kakovosti 
ter uvajanje orodij za merjenje ključnih ciljev in kazalnikov (MJU, 2018c). 
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
S študijem literature smo oblikovali temelje za raziskavo. Pri raziskavi smo uporabili 
metodo deskripcije, s katero smo opisali predmet raziskovanja in empiričnih dejstev. Z 
metodo deskripcije smo opredelil pojem fleksibilnosti, oblike fleksibilnosti in dejavnike, 
kot so upravna kultura, zaposleni in vodilno osebje, ki bi lahko vplivali na učinkovitost 
organizacije. Druga uporabljena metoda je primerjalna metoda, s katero smo primerjali 
med seboj že znana dejstva, procese in odnose ter ugotavljali njihove podobnosti in 
razlike. S primerjalno metodo smo primerjali zakonodajo, ki velja na področju javne 
oziroma državne uprave, in ugotavljali, ali obstajajo normativne omejitve pri zaposlovanju 
s fleksibilnimi oblikami zaposlovanja v državni upravi. S primerjalno metodo smo 
primerjali in ugotavljali tudi, ali so fleksibilne oblike zaposlovanja bolj uveljavljene v 
nizozemski ali slovenski javni oziroma državni upravi. Poleg naštetih metod smo uporabili 
tudi metodo kvantitativnega raziskovanja, kamor sodi spletno anketiranje. Temelj 
strukture spletnega anketnega vprašalnika so tvorile postavljene hipoteze, skozi katere je 
bil spletni anketni vprašalnik oblikovan oziroma strukturiran. 
Raziskavo na Ministrstvu za javno upravo, smo opravili s pomočjo spletnega anketnega 
vprašalnika. Kontaktna oseba na Ministrstvu za javno upravo je posredovala povezavo do 
spletnega anketnega vprašalnika vsem zaposlenim na Ministrstvu za javno upravo. Dopis 
in povezava na spletni anketni vprašalnik, objavljen na spletni strani https://www.1ka.si/, 
sta bila posredovana na elektronski naslov Ministrstva za javno upravo in na elektronski 
naslov kontaktne osebe na Ministrstvu za javno upravo. Od 481 zaposlenih je spletni 
anketni vprašalnik izpolnilo 146 zaposlenih. Od tega je 35 zaposlenih neustrezno izpolnilo 
anketo, 111 zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo pa je na anketna vprašanja 
odgovorilo ustrezno oziroma izpolnilo anketo v celoti. Spletna anketa je bila aktivna skoraj 
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en mesec, in sicer od 5. 4. 2018 do 3. 5. 2018. Zgoraj navedeni podatki so predstavljeni 
tudi v grafični obliki. 
V spletni anketi na Ministrstvu za javno upravo sodelovalo 67 % žensk in 33 % moških, 
med katerimi je bilo 14 % vodilnih in 86 % ostalih zaposlenih. Največ anketirancev na 
Ministrstvu za javno upravo je bilo v starostni skupini od 31 do 50 let (64 %), manjši je 
delež starejših od 51 let (23 %). in še manjši delež mladih do 30 let (13 %). Največ 
sodelujočih v spletni anketi na Ministrstvu za javno upravo univerzitetno izobrazbo (48 %). 
Visok je tudi delež sodelujočih z opravljenim magisterijem ali doktoratom (35 %). 
6.3 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Z grafikonom 1 in grafikonom 2 so grafično predstavljeni rezultati ankete, ki se nanašajo 
na prvi sklop vprašanj (priloga, vprašanja Q3 in Q4), s katerim smo spraševali, katere 
fleksibilne oblike zaposlovanja oziroma dela so v uporabi na njihovem delovnem mestu 
oziroma v organizaciji (Ministrstvu za javno upravo). Na dodatni dve vprašanji (katere 
oblike zaposlovanja/dela ni mogoče uvesti in katere oblike zaposlovanja/dela bi bilo 
dobro uvesti) smo dobili zelo malo odgovorov, ki jih nismo mogli ovrednotiti v raziskavi.  
Grafikon 1: Različne oblike zaposlovanja/dela  
(n = 72) 
 
Vir: lasten 
Anketiranci na Ministrstvu za javno upravo so izjavili, da so pri njih dejansko v uporabi 
oziroma prisotne vse v spletnem anketnem vprašalniku definirane postavke. Od 17 
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različnih oblik zaposlovanja/dela, predstavljenih v spletnem anketnem vprašalniku, je le 
šest fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela, ki so po dostopnih podatkih do datuma izvedbe 
raziskave zakonsko dovoljene (v nadaljevanju: ZD) v javni oziroma državni upravi in sicer 
pogodba za določen čas, delo v izmenah, nadurno delo, delo s krajšim delovnim časom, 
razporejanje delovnega časa in delo na daljavo. 
V pisni obliki smo dodatno obdelali oziroma komentirali samo tiste postavke, ki nam bi 
omogočile preveritev postavljenih hipotez. To je osnova za podajanje ustreznih predlogov 
za izboljšanje fleksibilnosti dela in organizacijske fleksibilnosti ter posledično povečanja 
učinkovitosti organizacije. Postavka oziroma fleksibilna oblika zaposlovanja »delo v 
izmenah« (ZD fleksibilna oblika zaposlovanja/dela) je, kljub temu da je zakonsko določena 
oblika zaposlovanja/dela, manj zastopana oziroma v uporabi na Ministrstvu za javno 
upravo. Le 12 % anketiranih je izjavilo, da zaznavajo prisotnost te fleksibilne oblike dela 
oziroma zaposlovanja. Vzrok predvidoma tiči v obstoječi organizaciji dela v državni upravi, 
ki se te fleksibilne oblike zaposlovanja redko poslužuje, razen v posebnih primerih 
(represivni organi).  
Glede postavke »nadurno delo« (ZD fleksibilna oblika zaposlovanja/dela) je sodeč po 
odgovorih sodelujočih v anketi ta postavka močno prisotna na Ministrstvu za javno 
upravo. 76 % anketiranih zaznava to fleksibilno obliko zaposlovanja oziroma dela. Rezultat 
ankete nakazuje na dejstvo, da zaposleni v rednem delovnem času niso zmožni opraviti 
vsega zadanega dela in morajo zato delati dodaten čas, ki presega običajni delovni čas. 
Možni vzroki za potrebo po nadurnem delu so lahko različni; povečana odsotnost od dela 
na nivoju organizacije (bolniške, porodniške, izobraževanja, seminarji in nadomeščanja), 
neenakomerna porazdelitev dela med zaposlenimi in nedoseganje normativov 
(nezadostna strokovna usposobljenost zaposlenih, neustrezno postavljeni normativi, 
neustrezen nadzor nad izvajanjem dela in nalog – doseganje normativov). Vse nadure 
morajo potrditi vodilni. 
Prisotnost postavke »delo s krajšim delovnim časom« (ZD fleksibilna oblika 
zaposlovanja/dela) zaznava skoraj 70 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo. Ta 
fleksibilna oblika zaposlovanja/dela otežuje organizacijsko fleksibilnost, kar posledično 
vpliva na tekoče izvajanje zadanih nalog. Delo, ki ni opravljeno, morajo realizirati ostali 
zaposleni, kar se lahko odraža v stalni potrebi po nadurnem delu ali potrebi po dodatnem 
zaposlovanju. Pri postavki »delitev delovnega mesta« je le 13 % anketirancev izjavilo, da 
je v uporabi v državni upravi tudi ta oblika zaposlovanja/dela. Delitev delovnega mesta 
med dva ali več zaposlenih je v državni upravi minimalno prisotna. Iz odgovorov 
zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo sledi, da zaposleni na Ministrstvu za javno 
upravo in posledično zaposleni v državni upravi v večini niso zmožni opravljati različnih 
delovnih nalog na različnih delovnih mestih. To je lahko povezano z nizko stopnjo 
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funkcionalnih znanj zaposlenih v državni upravi, kot so strokovnost in kompetence. 
Neustrezna strokovnost ima neposreden vpliv na funkcionalno fleksibilnost in negativen 
vpliv na organizacijsko fleksibilnost ter v končni fazi na učinkovitost organizacije.  
Iz odgovorov zaposlenih na postavko »fleksibilni delovni čas« je razvidno tudi, da kar 71 % 
zaposlenih v državni upravi samostojno načrtuje določeno število delovnih ur v okviru 
fiksno določenega delovnega časa. Iz odgovorov anketirancev na postavko »razporejanje 
delovnega časa« (ZD fleksibilna oblika zaposlovanja/dela) je razvidno, da se zaposleni 
minimalno (do 23 %) poslužujejo te fleksibilne oblike dela oziroma zaposlovanja. Ta 
fleksibilna oblika zaposlovanja oziroma dela je v državni upravi redko uporabljena, kljub 
temu da je ta fleksibilna oblika zaposlovanja oziroma dela opredeljena tako v ZDR-1 kot v 
Kolektivni pogodbi za javni sektor. 
Grafikon 2: Različne oblike zaposlovanja/dela  
(n = 64) 
 
Vir: lasten 
Na postavko »delo za določen čas« (ZD fleksibilna oblika zaposlovanja/dela) je kar 86 % 
zaposlenih, ki so izpolnili anketo, odgovorilo, da zaznavajo obstoj te fleksibilne oblike 
zaposlovanja/dela. Iz odgovorov zaposlenih je razvidno, da je ta fleksibilna oblika 
zaposlovanja/dela v visokem odstotku prisotna na Ministrstvu za javno upravo. Iz tega se 
da sklepati, da ta fleksibilna oblika zaposlovanja omogoča zapolnitev vrzeli, ki nastane ob 
nenadnem povečanju obsega dela, ki jih zaposleni s pogodbami za nedoločen čas (stalno 
zaposleni) niso zmožni izvršiti. Vzroki so lahko v pomanjkanju funkcionalne fleksibilnosti 
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stalno zaposlenih, demografski strukturi (starejši), nedoseganju normativov oziroma 
neustreznih normativih. 
Pri postavki »delo na daljavo/npr. delo na domu (na tehnologiji temelječe)« (ZD fleksibilna 
oblika zaposlovanja/dela) 78 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo zaznava 
prisotnost dela na daljavo, za katero je potrebna trajna elektronska povezava z delovno 
organizacijo. Delo na domu opredeljuje Akt o opravljanju dela na domu v Ministrstvu za 
javno upravo in inšpektoratu za javni sektor. Možnost opravljanja dela na domu ima po 
zgoraj navedenih podatkih večina zaposlenih (78 %) na Ministrstvu za javno upravo, a iz 
tega ne moremo trditi, da toliko zaposlenih tudi dejansko opravlja delo na domu. 
Sklepamo, da je v ostalih organih javne uprave ta možnost dela na domu precej nižja 
zaradi bistveno nižje stopnje stalne elektronske povezave na relaciji delovno mesto–dom. 
Sklepamo lahko, da je ta postavka ena od manj izkoriščenih zakonsko dovoljenih 
fleksibilnih oblik dela/zaposlovanja v državni upravi. Razlogi za to so lahko različni, na 
primer varovanje osebnih podatkov, neustrezna tehnična podpora, neposredno delo s 
strankami itd. Kljub temu bi bilo dobro maksimalno izkoristiti to fleksibilno obliko 
dela/zaposlovanja. Še posebej bi bila uporabna za ljudi z določenimi omejitvami (npr. 
gibalnimi, določenimi zdravstvenimi težavami, varstvom otrok in začasnimi fizičnimi 
omejitvami, ki bi zahtevale daljšo bolniško odsotnost). Delo na domu bi bilo primerno tudi 
za zaposlene na delovnih mestih, kjer niso neposredno vezani na vsakodnevno delo s 
strankami. 
Z grafikonom 3 in grafikonom 4 so grafično predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se 
nanašajo na drugi sklop vprašanj (priloga, vprašanja Q5, Q6, Q7), s katerim smo 
spraševali, katere postavke v organizaciji dejansko uporabljajo za zagotavljanje večje 
fleksibilnosti in učinkovitosti. Najbolj izstopajoče odgovore zaposlenih na dodatno 
vprašanje, s katerim smo spraševali, katere postavke so pomembne za izboljšanje 
fleksibilnosti in učinkovitosti, ter dodatna podvprašanja (priloga, vprašanja Q8, Q9, Q10, 
Q11, Q12)  pri posameznih postavkah smo omenili v komentarjih. Anketiranci na 
Ministrstvu za javno upravo so izjavili, da so pri njih dejansko v uporabi oziroma prisotne 
vse v spletnem anketnem vprašalniku definirane postavke.  
Pri postavkah »prisotnost upoštevanja kodeksa oziroma etičnih načel«, »stalna skrb za 
razvijanje sistema za preprečevanje neetičnega vedenja« in »stalna skrb za utrjevanje 
medsebojnega zaupanja, spoštljivega odnosa in lojalnosti« je iz odgovorov zaposlenih v 
visokem odstotku (70–90 %) razvidna/potrjena prisotnost upoštevanja kodeksa oziroma 
etičnih načel, stalna skrb za razvijanje sistema za preprečevanje neetičnega vedenja in 
stalna skrb za utrjevanje medsebojnega zaupanja, spoštljivega odnosa in lojalnosti. 
Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo (kar se da implicirati na celotno državno upravo) 
so ocenili, da so elementi, kot so nepristranskost, poštenost, spoštljivost, lojalnost in 
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zakonitost, v visokem odstotku (90 %) prisotni v državni upravi, po drugi strani pa v 
visokem odstotku (84 %) ocenili, da na Ministrstvu za javno upravo obstaja stalna skrb za 
preprečevanje koruptivnih dejanj, samovoljnosti in nasprotja interesov. Ocenjujemo, da 
so vse navedene postavke prisotne in upoštevane na Ministrstvu za javno upravo, kar 
predstavlja solidne temelje za izboljšanje upravne kulture v organizaciji in v državni 
upravi. 
Grafikon 3: Vpliv vodilnega osebja, zaposlenih in upravne kulture  
(n = 61) 
 
Vir: lasten 
Iz odgovorov anketirancev na postavko »prisotnost podpore in pomoči zaposlenim pri 
razreševanju etičnih dilem« je razvidno, da je približno 60 % zaposlenih na Ministrstvu za 
javno upravo potrdilo oziroma zaznalo prisotnost podpore in pomoči zaposlenim pri 
razreševanju etičnih dilem. Ob tem je treba izpostaviti, da kar 23 % zaposlenih ne ve za to 
pomoč, 17 % pa je sploh ne zaznava. Rezultat ankete priča o razmeroma nizki podpori 
vodilnega osebja na Ministrstvu za javno upravo pri razreševanju etičnih dilem, kar je v 
neposredni povezavi z dejavniki, kot so upravna kultura, vodilno osebje in zaposleni, ki 
imajo vpliv na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v državni upravi. Pri tem se 
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izkazuje dejstvo, da v slovenski državni upravi niso izkoriščene vse možnosti, da bi bila 
državna uprava bolj fleksibilna. 
Pri postavki »skrb za strokovno, vestno, nepristransko in kakovostno opravljanje nalog« je 
kar 93 % anketiranih izjavilo, da skrbijo za strokovno, vestno, nepristransko in kakovostno 
opravljanje nalog. Pri postavki »pravočasno prepoznavanje in postavljanje prioritet za 
doseganje ciljev« pa je 85 % anketirancev izjavilo, da se sprotno oziroma pravočasno 
prilagajajo novonastalim situacijam in potrebam. Iz odgovorov anketirancev na postavko 
»prisotnost sprotnega preverjanja rezultatov dela« je razvidno, da 68 % zaposlenih 
zaznava prisotnost sprotnega preverjanja rezultatov dela pri čemer ¼ (25 %) tega sploh ne 
zaznava, 7 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo pa o tem ne ve ničesar. Iz tega 
sledi, da obstaja na Ministrstvu za javno upravo in v državni upravi še precej manevrskega 
prostora za povečanje prisotnosti sprotnega preverjanja rezultatov dela, ki se ocenjujejo 
po merljivih kriterijih (normativih oziroma ciljnih vrednostih za merjenje učinkovitosti), 
kar lahko vpliva na izboljšanje učinkovitosti dela in organizacije. 
Pri postavki »prisotnost stalnega razvoja in prilagajanja informacijskega in nadzornega 
sistema« je 79 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo izjavilo, da zaznavajo 
prisotnost stalnega razvoja ter prilagajanja informacijskega in nadzornega sistema za lažje 
in učinkovitejše opravljanje nalog. 80 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo je pri 
postavki »prisotnost vzpodbujanja k timskemu delu in projektnemu vodenju« izjavilo, da 
zaznavajo prisotnost vzpodbujanja k timskemu delu in projektnemu vodenju. Pri postavki 
»prisotnost stalnega medsebojnega komuniciranja med zaposlenimi in vodstvom« pa je 
85 % anketirancev izjavilo, da zaznavajo prisotnost stalnega medsebojnega komuniciranja 
med zaposlenimi in vodstvom. Pri tem je treba poudariti tudi dejstvo, da so zaposleni 
oziroma anketiranci na Ministrstvu za javno upravo izpostavili (dodatno vprašanje), da je 
dotična postavka bistvena oziroma najpomembnejša za izboljšanje fleksibilnosti in 
učinkovitosti. 
Pri postavki »informiranje in posvetovanje med zaposlenimi in vodstvom o ključnih 
zadevah, ki se nanašajo na organizacijo« je 75 % anketirancev izjavilo, da obstaja 
informiranje ter posvetovanje med zaposlenimi in vodstvom o ključnih zadevah, ki se 
nanašajo na organizacijo, 25 % pa o tem ne ve ničesar oziroma tega ne zaznava. Iz tega se 
da razbrati, da so zaposleni na Ministrstvu za javno upravo (kar se da implicirati na vse 
zaposlene v državni upravi) v sorazmerno visokem odstotku informirani o strategijah, 
ciljih in razvoju organizacije. Po drugi strani pa tudi ni zanemarljiv delež tistih zaposlenih, 
ki izjavljajo, da sami o tem niso informirani oziroma o tem ne vedo ničesar. Kar 88 % 
anketiranih pa je pri postavki »podpora in pomoč zaposlenim pri izvajanju nalog za 
doseganje skupnih ciljev« izjavilo, da zaznavajo podporo in pomoč pri izvajanju nalog za 
doseganje skupnih ciljev. 
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Postavka »skrb za redno posredovanje povratnih informacij med zaposlenimi in vodjo« 
daje pozitiven odgovor, saj je 84 % anketiranih izjavilo, da obstaja skrb za redno 
posredovanje povratnih informacij med zaposlenimi in vodilnimi. Visok odstotek 
zaposlenih zaznava redno posredovanje povratnih informacij med zaposlenimi in vodilnim 
osebjem, obojesmerno z namenom učinkovitejšega delovanja posameznika in timov. Pri 
postavki »prisotnost stalnega izobraževanja zaposlenih« je 84 % anketiranih izjavilo, da 
zaznavajo prisotnost oziroma so deležni stalnega izobraževanja za pridobivanje ustreznih 
kompetenc. Iz tega sledi, da je visok odstotek zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo 
oziroma implicitno vseh zaposlenih v državni upravi deležen stalnega izobraževanja, in 
sicer v obliki internega izobraževanja ali eksternega izobraževanja, kamor spadajo krožki, 
delavnice in seminarji. Vse to ima direkten vpliv na povečanje funkcionalnih znanj in 
kompetenc zaposlenih ter s tem direkten vpliv na povečanje funkcionalne fleksibilnosti in 
organizacijske fleksibilnosti.  
Grafikon 4: Vpliv vodilnega osebja, zaposlenih in upravne kulture  
(n = 53) 
 
Vir: lasten 
Samo polovica (50 %) anketirancev je pri postavki »prisotnost načinov za stimulacijo 
zaposlenih« potrdila prisotnost načinov za stimulacijo zaposlenih. Kar 42 % anketiranih jih 
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ne zaznava, 8 % pa o tem ne ve ničesar. Vidno je precejšnje pomanjkanje načinov za 
stimulacijo zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo in posledično v celotni državni 
upravi. Pri tem velja poudariti, da so anketiranci ob treh dodatno zastavljenih načinih za 
stimulacijo zaposlenih (podvprašanja) najbolj izpostavili »napredovanje« kot najbolj 
zaželen način za stimulacijo zaposlenih. Temu sledijo »priznanja in pohvale«, na zadnjem 
mestu so »denarne nagrade za prizadevnost«. 
Le malo več kot polovica (55 %) anketiranih, ki so odgovorili na vprašanje oziroma 
postavko »skrb za enakopraven dostop za razvoj osebne kariere ter pridobitev kompetenc 
in možnosti napredovanja«, zaznava skrb za enakopraven dostop za razvoj osebne kariere 
in pridobitev kompetenc ter s tem možnost napredovanja. Kljub visokemu odstotku 
zaznavanja prisotnosti stalnega izobraževanja zaposlenih ta postavka do neke mere negira 
omenjeni rezultat in hkrati potrjuje težnje oziroma želje zaposlenih, izražene pri 
podvprašanjih prejšnje postavke glede napredovanja kot najbolj zaželenega načina 
stimulacije zaposlenih. 
Pri postavki »prisotnost različnih možnosti izražanja stališč, mnenj, želja in predlogov« je 
72 % anketirancev izjavilo, da obstajajo različne možnosti izražanja stališč, mnenj, želja in 
predlogov. Iz tega sledi, da je precejšen odstotek zaposlenih na Ministrstvu za javno 
upravo in posledično zaposlenih v državni upravi potrdil prisotnost različnih možnosti 
izražanja. Tudi pri tej postavki so imeli anketiranci na voljo tri dodatna podvprašanja, ki so 
se nanašala na možnost izražanja stališč, mnenj, želja in predlogov zaposlenih. Od teh treh 
so najbolj izpostavili »viharjenje možganov – brainstorming«, temu sledita »individualno 
dajanje predlogov« in »dajanje predlogov v sklopu delovne skupine – timov«. 
Le 44 % anketiranih na Ministrstvu za javno upravo je na postavko »sodelovanje vseh 
zaposlenih in njihovih predstavnikov (sindikatov) pri pripravi razvoja, strategij, načrtov in 
ciljev« odgovorilo, da zaznava sodelovanje vseh zaposlenih ter njihovih predstavnikov 
(sindikatov) pri pripravi razvoja, strategij, načrtov in ciljev za izboljšanje učinkovitosti 
delovanja organizacije, 43 % anketiranih tega ne zazna, 13 % pa o tem ne ve ničesar. 
Razvidno je, da se razvojne strategije, načrtov in ciljev organizacije lotevajo na višjih 
nivojih, z nizko stopnjo participacije zaposlenih in njihovih predstavnikov. V duhu 
izboljšanja upravne kulture bi bila zaželena višja participacija zaposlenih in njihovih 
predstavnikov pri odločanju o ključnih vprašanjih. 
Na postavko »skrb za zagotavljanje ustreznih delovnih pogojev zaposlenih v izogib 
zdravstvenim težavam, varnosti pri delu itd.« je kar 79 % anketirancev odgovorilo, da 
zaznavajo prisotnost postavke, 19 % pa temu ne pritrjuje. Večina zaposlenih na 
Ministrstvu za javno upravo (kar lahko impliciramo na zaposlene v državni upravi) smatra, 
da je skrb za zagotavljanje ustreznih delovnih pogojev zaposlenih na dokaj visoki ravni. 
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Kljub temu je treba temu področju posvečati stalno skrb v smeri stalnih izboljšav. Ugodni 
delovni pogoji stimulativno vplivajo na počutje in zadovoljstvo na zaposlenih. 
Glede postavke »upoštevanje vpliva različnih oblik zaposlovanja/dela (prvi sklop) na 
zasebno življenje zaposlenih« je 69 % anketirancev izjavilo, da imajo oblike 
zaposlovanja/dela vpliv na njihovo zasebno življenje, 19 % tega vpliva ne zaznava, 12 % pa 
o tem ne ve ničesar. Različne oblike zaposlovanja/dela imajo, sodeč po odgovorih 
zaposlenih, vpliv na njihovo zasebno življenje, na njihov prosti čas, njihove dejavnosti ter 
nenazadnje na usklajevanje poklicnega in zasebnega življenja, kar lahko vpliva na 
motiviranost zaposlenih, njihovo zdravstveno stanje ter na samo učinkovitost zaposlenih 
in s tem na učinkovitost celotne organizacije. 
60 % sodelujočih v anketi je pri postavki »pravočasno obveščanje uporabnikov (fizičnih in 
pravnih) v zvezi z realizacijo konkretnih nalog« izjavilo, da zaznavajo skrb za pravočasno 
obveščanje uporabnikov (fizičnih in pravnih oseb) v zvezi z realizacijo konkretnih nalog. 
27 % te skrbi ne zaznava, 13 % pa o tem ne ve ničesar. Nizek odstotek zaznave skrbi 
zaposlenih za pravočasno obveščanje uporabnikov v zvezi z realizacijo konkretnih nalog je 
zaskrbljujoč in negativno vpliva na zadovoljstvo uporabnikov oziroma strank. Je izraz 
pomanjkanja upravne kulture. 
Pri postavki »vzpodbujanje uporabnikov za izražanje stališč in mnenj za izboljšanje 
storitev oziroma za učinkovitejše storitve« je 61 % anketiranih potrdilo prisotnost 
vzpodbujanja uporabnikov (posameznih skupin, civilne iniciative itd.) za izražanje stališč in 
mnenj za izboljšanje storitev oziroma za učinkovitejše storitve. 20 % tega ne zaznava, 20 % 
pa o tem ne ve ničesar. Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo v sorazmerno nizkem 
odstotku potrjujejo prisotnost te postavke. Anketiranci so imeli pri tej postavki na voljo 
tudi dodatna podvprašanja, ki so se nanašala na načine vzpodbujanja uporabnikov za 
izražanje stališč in mnenj (povratne informacije uporabnikov). Od osmih podvprašanj so 
zaposleni najbolj izpostavili »posvetovanje« in »sodelovanje pri sprejemanju odločitev« 
kot najbolj primerna načina vzpodbujanja uporabnikov za izražanje stališč in s tem 
pridobivanja povratnih informacij uporabnikov za izboljšanje storitev oziroma za 
povečanje njihove učinkovitosti. Tudi tu se kaže pomanjkanje upravne kulture. 
V zvezi s postavko »prisotnost sistematičnega notranjega informiranja zaposlenih glede 
pomembnih dejavnikov za delovanje organizacije« je 68 % anketirancev potrdilo 
prisotnost postavke v njihovi organizaciji, 21 % te postavke ne zaznava, 11 % pa o tem ne 
ve ničesar. Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo (kar se lahko implicira na celotno 
državno upravo) so v relativno nizkem odstotku (68 %) potrdili prisotnost sistematičnega 
notranjega informiranja zaposlenih. Pri tej postavki so imeli anketiranci na voljo tudi tri 
dodatna podvprašanja, ki so se nanašala na načine notranjega informiranja zaposlenih. 
Velja poudariti, da so anketiranci kot najbolj primeren oziroma uporabljen način 
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notranjega informiranja zaposlenih izpostavili informiranje zaposlenih preko internetnih 
storitev. Temu so na drugem mestu sledile »novice«. Na zadnje mesto pa so zaposleni 
postavili »hišni časopis«. Ta postavka ima vpliv na zadovoljstvo zaposlenih in je sestavni 
del upravne kulture. 
Pri postavki »vpliv tehničnih pogojev dela na izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih« je 
kar 73 % anketirancev na Ministrstvu za javno upravo izjavilo, da zaznavajo prisotnost 
vpliva tehničnih pogojev dela na izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih. 15 % zaposlenih 
tega ne zaznava, 12 % pa o tem ne ve ničesar. Pri tej postavki so imeli anketiranci na voljo 
tudi tri dodatna podvprašanja, od katerih so najbolj izpostavili vpliv »stanja strojne in 
programske opreme« na izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih. Temu sledita 
»primernost pisarniških prostorov« in »fizična dostopnost za vse kategorije uporabnikov«. 
Iz tega sledi, da zaposleni menijo, da je potrebno sprotno posodabljanje strojne in 
programske opreme za izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih. 
Glede postavke »sposobnost organizacije, da samostojno prilagaja število zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam« le 33 % anketirancev zaznava oziroma meni, da lahko 
organizacija samostojno prilagaja število zaposlenih spreminjajočim se potrebam. Kar 
55 % zaposlenih oziroma anketirancev na Ministrstvu za javno upravo tega ne zaznava, 
12 % pa o tem ne ve ničesar. Nizek odstotek anketirancev, ki so zaznali sposobnost 
organizacije samostojnega prilagajanja števila zaposlenih, je lahko v prvi vrsti posledica 
dejstva, da so pri zaposlovanju v državni upravi prisotne številne normativne omejitve. Po 
drugi strani pa ima dejstvo, da zelo nizek odstotek anketirancev na Ministrstvu za javno 
upravo, kar lahko impliciramo na celotno državno upravo, zaznava sposobnost 
organizacije, samostojno prilagaja število zaposlenih spreminjajočim se potrebam, 
neposreden vpliv na numerično fleksibilnost, kot tudi na učinkovitost organizacije dela. Za 
zvišanje tega odstotka bi bili potrebni ukrepi v smeri dodatnega zaposlovanja 
kompetentnih ljudi in izboljšanja izobraževalnega procesa zaposlenih v državni upravi, 
povečanja njihovih kompetenc, da bi bili sposobni opravljati dela na več delovnih mestih 
hkrati na istem nivoju zahtevnosti, kar se nanaša na delitev delovnega mesta in 
neposredno vpliva na funkcionalno fleksibilnost. 
Pri postavki »prisotnost ukrepa porazdelitev dela med zaposlene v vaši organizaciji v 
primeru povečanja obsega dela« le 55 % anketirancev zaznava prisotnost ukrepa 
»porazdelitev dela med zaposlene« v primeru povečanja obsega dela. 42 % zaposlenih 
tega ne zaznava, 4 % pa o tem ne vedo ničesar. Iz nizkega odstotka anketirancev lahko 
sklepamo, da na Ministrstvu za javno upravo in posledično v celotni državni upravi obstaja 
pomanjkanje funkcionalne fleksibilnosti (funkcionalnih znanj, kompetenc, neustrezna 
usposobljenost), kar ima za posledico povečanje obremenjenosti nekaterih zaposlenih, ki 
so primorani zaradi pomanjkanja funkcionalnih znanj večine kolegov sami poleg svojih 
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tekočih zadev reševati tudi zadeve, ki se pojavljajo v primeru povečanja obsega dela. Vse 
to pa vpliva na učinkovitost in podaljšanje reševanja zadev. 
Iz odgovorov zaposlenih na postavko »prisotnost ukrepa dodatnega zaposlovanja v vaši 
organizaciji v primeru povečanja obsega dela« je razvidno, da le 31 % anketirancev 
zaznava prisotnost ukrepa dodatnega zaposlovanja v primeru povečanja obsega dela, kar 
59 % tega ukrepa ne zaznava, 10 % pa o tem sploh ne ve ničesar. Postavka je v neposredni 
korelaciji s postavko »sposobnost organizacije, da samostojno prilagaja število zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam«, tako da so komentar in predvideni ukrepi tu enaki kot pri 
omenjeni postavki.  
Glede postavke »prisotnost kulture poštenega zaposlovanja in razvoja karier z 
upoštevanjem načela enakih možnosti« je razvidno, da je le 53 % anketirancev na 
Ministrstvu za javno upravo potrdilo prisotnost kulture poštenega zaposlovanja in razvoja 
karier. 47 % tega ne zazna oziroma o tem ne ve ničesar. Iz odgovorov anketirancev na 
Ministrstvu za javno upravo je mogoče sklepati, da obstaja velik manko prisotnosti 
upravne kulture v državni upravi, kar ima lahko za posledico prisotnost zaposlovanja po 
poznanstvih, politični pripadnosti in prisotnost drugih nepoštenih oblik oziroma 
klientelistično-koruptivnih ravnanj. 
Z grafikonom 5 so grafično predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se nanašajo na 
tretji sklop vprašanj (priloga, vprašanja Q13), s katerim smo spraševali, kaj zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo storijo v primeru povečanja obsega dela. Kar 65 % 
anketirancev, ki so odgovorili na vprašanje oziroma postavko »iščem pomoč sodelavcev«, 
je izjavilo, da v primeru povečanja obsega dela stalno ali občasno iščejo pomoč 
sodelavcev. Iz rezultatov je razvidno, da zaposleni na Ministrstvu za javno upravo v več 
kot polovici primerov iščejo pomoč sodelavcev. Iz tega lahko sklepamo, da so vzroki v 
pomanjkanju funkcionalnih znanj, kompetenc, samoiniciativnosti itd. Pri postavki »iščem 
pomoč nadrejenega, da ukrepa« je približno 60 % anketirancev na Ministrstvu za javno 
upravo izjavilo, da v primeru povečanja obsega dela stalno ali občasno iščejo pomoč 
nadrejenega, da ukrepa. Podobno kot pri prejšnji postavki se tudi tukaj poleg 
pomanjkanja funkcionalnih znanj in kompetenc še posebej izraža problem zaposlenih v 
pomanjkanju samoiniciativnosti in strahu pred samostojnim odločanjem.  
Večina, kar 87 % anketirancev, je pri postavki »delam preko rednega delovnega časa« 
izjavila, da v primeru povečanja obsega dela stalno ali občasno samoiniciativno dela preko 
rednega delovnega časa, kar so tudi posebej izpostavili pri dodatnem vprašanju. Vzroki za 
tako visok delež so lahko različni, od kompleksnosti problematike, neustrezne strokovne 
usposobljenosti in kompetenc ter doseganja normativov. Samoiniciativna pripravljenost 
zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo za delo preko rednega delovnega časa 
(nadurno delo) kaže na lojalnost zaposlenih organizaciji. Več kot polovica, 57 % 
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anketirancev, je pri postavki »delo nosim domov« izjavila, da v primeru povečanja obsega 
dela stalno ali občasno nosi delo domov. Tudi pri tej postavki je jasno izražena visoka 
stopnja lojalnosti zaposlenih organizaciji. Vzroki so lahko različni, npr. nezmožnost 
zaposlenih opraviti zadano delo v času rednega delovnega časa, neustrezna porazdelitev 
dela med zaposlene, normativi itd. Posledice takega dela vplivajo na razporejanje 
prostega delovnega časa na družinsko življenje itd. 
Grafikon 5: Odziv zaposlenih ob povečanju obsega dela  
(n = 53) 
 
Vir: lasten 
V zvezi s postavko »delam v sklopu svojih zmožnosti v okviru rednega delovnega časa« je 
71 % zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo, ki so izpolnili anketo, izjavilo, da v 
primeru povečanja obsega dela stalno ali občasno delajo po svojih zmožnostih v okviru 
rednega delovnega časa. Manj kot polovica, 49 % anketirancev, je pri postavki »delam v 
okviru normativov« izjavila, da v primeru povečanja obsega dela stalno ali občasno dela v 
okviru obstoječih normativov. Iz rezultatov lahko sklepamo, da več kot polovica 
zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo dela izven obstoječih normativov, ni pa jasno, 
ali jih dosegajo. Pri postavki »problematiko predstavim na timu, kjer dogovorimo ukrepe« 
je kar 70 % anketirancev izjavilo, da v primeru povečanja obsega dela predstavijo 
problematiko na timu, kjer dogovorijo ukrepe. Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo, 
kar lahko impliciramo na celotno državno upravo, visoko izpostavljajo timsko reševanje 
problemov in ga smatrajo kot zelo pomembno. 
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Več kot polovica, 58 %, anketirancev na Ministrstvu za javno upravo je pri postavki 
»samoiniciativno spremljam delo in naloge drugih sodelavcev na podobnih delovnih 
mestih« izjavila, da v primeru povečanja obsega dela samoiniciativno spremlja delo in 
naloge drugih sodelavcev na podobnih delovnih mestih. Glede postavke »dajem predloge 
nadrejenim za reševanje problemov za lažje doseganje skupnih ciljev« je razvidno, da 
velika večina, kar 92 % anketirancev, na Ministrstvu za javno upravo izjavlja, da v primeru 
povečanja obsega dela daje predloge nadrejenim za reševanje problemov za lažje 
doseganje skupnih ciljev. Izkazana je skrb za skupni interes, za doseganje zastavljenih 
ciljev, kar govori o visoki stopnji lojalnosti zaposlenih organizaciji. To postavko so 
anketiranci najbolj izpostavili pri dodatnem vprašanju. 
Z grafikonom 6 so grafično predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se nanašajo na 
četrti sklop vprašanj (priloga, vprašanja Q14), s katerim smo spraševali, ali zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo pri svojem delu zaznavajo prisotnost navedenih postavk, ki 
pokrivajo področje upravne kulture. Pri postavki »nadlegovanje« je približno 88 % 
anketirancev na Ministrstvu za javno upravo izjavilo, da ne zaznavajo nadlegovanja, 12 % 
anketirancev pa prisotnost nadlegovanja stalno ali občasno zaznava. Kljub visokemu 
odstotku tistih, ki nadlegovanja ne zaznavajo, pa ta negativni pojav na Ministrstvu za 
javno upravo in s tem implicitno v celotni državni upravi vsekakor obstaja. Vsako tako 
početje ima negativen vpliv na medsebojne odnose, motiviranost zaposlenih, upravno 
kulturo itd. 
Grafikon 6: Stanje medsebojnih odnosov  
(n = 53) 
 
Vir: lasten 
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Glede postavke »šikaniranje/mobing« je 79 % anketirancev izjavilo, da tega pojava ne 
zaznava, kar 21 % pa se s tem negativnim pojavom stalno ali občasno srečuje. Očitno je 
pojav šikaniranja oziroma mobinga v precejšnji meri prisoten na Ministrstvu za javno 
upravo ter s tem v državni upravi, kar lahko negativno vpliva na počutje zaposlenih, 
medsebojne odnose, motiviranost zaposlenih in v končni fazi na učinkovitost. Šikaniranje 
in mobing na delovnem mestu se izražata v povečanju zdravstvenih težav zaposlenih in 
povečanju bolniškega staleža. 
V zvezi s postavko »otežena komunikacija med zaposlenimi« je iz odgovorov razvidno, da 
ta pojav stalno ali občasno zaznava skoraj polovica (47 %) anketirancev. Zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo potrjujejo prisotnost otežene komunikacije med zaposlenimi, 
kar ima lahko za posledico slabše medsebojno sodelovanje, slabše medsebojne odnose, 
vpliv na učinkovitost, vpliv na motiviranost, timski duh zaposlenih in pripadnost 
organizaciji. Podobno kot pri prejšnji postavki je tudi pri tej postavki »otežena 
komunikacija med zaposlenimi in vodilnimi« kar polovica (50 %) anketirancev potrdila 
stalno ali občasno prisotnost otežene komunikacije med zaposlenimi in vodilnimi. Ta 
postavka lahko vpliva na težje razreševanje nalog v primeru iskanja pomoči zaposlenih pri 
vodilnem osebju, kar lahko posledično vpliva na tok povratnih informacij ter posledično 
na organizacijo dela in učinkovitost organizacije. 
Postavko »otežena komunikacija med vodilnim osebjem« stalno ali občasno zaznava kar 
53 % anketirancev na Ministrstvu za javno upravo. Slabša komunikacija med vodilnim 
osebjem ima lahko vrsto negativnih vplivov oziroma posledic na delovanje organizacije. 
Vpliva na pretok informacij, na organizacijo dela, na neusklajeno razreševanje 
problematike za doseganje strateških ciljev ter na neustrezno komunikacijo med vodilnim 
osebjem in zaposlenimi. Pri postavki »otežena komunikacija med zaposlenimi in 
strankami« je kar 70 % anketirancev izjavilo, da nima težav s komunikacijo s strankami, 30 
% anketirancev oziroma zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo pa se s to težavo 
stalno ali občasno srečuje. Rezultat ankete kaže, da je pri delu s strankami komunikacija 
na Ministrstvu za javno upravo in s tem implicitno v celotni državni upravi na dokaj 
visokem nivoju.  
Z grafikonom 7 so grafično predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se nanašajo na peti 
sklop vprašanj (priloga, vprašanje Q15), s katerim smo spraševali, ali zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo zaznavajo prisotnost spodaj navedenih postavk, ki se 
nanašajo na načine reševanja zadev. Več kot polovica, 54 % anketirancev, je pri postavki 
»po vrstnem redu« izjavila, da rešuje zadeve po vrstnem redu (datiranje nalog). 46 % 
zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo pa se tega ne drži. Po drugi strani je večina 
anketirancev na Ministrstvu za javno upravo (86 %) pri postavki »po lastni presoji 
(samoiniciativno)« izjavila, da rešuje zadeve po lastni presoji, torej samoiniciativno.  
67 
Grafikon 7: Načini reševanja zadev  
(n = 53) 
 
Vir: lasten 
Pri postavki »po dogovorjenih prioritetah« pa je kar 85 % anketirancev na Ministrstvu za 
javno upravo izjavilo, da rešuje zadeve po dogovorjenih prioritetah na timu ali 
neposredno z vodjo. Pri postavki »po nalogu nadrejenih« je kar 94 % anketirancev na 
Ministrstvu za javno upravo izjavilo, da rešuje zadeve tudi po nalogu nadrejenih. Vrstni 
red reševanja zadev na osnovi datuma prispele zadeve ni edini kriterij. Del zadev se očitno 
rešuje samoiniciativno, po lastni presoji zaposlenega, del zadev po dogovorjenih 
prioritetah na timu ali z vodjo. V visokem odstotku je prisotna postavka »po nalogu 
nadrejenih«, kar je moteče ter odpira možnosti zlorab in koruptivnega delovanja. 
Na šesti sklop vprašanj je odgovarjalo le vodilno osebje. Z grafikonom 8 so grafično 
predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se nanašajo na šesti sklop vprašanj (priloga, 
vprašanje Q16), s katerim smo spraševali, kakšnih ukrepov se vodilno osebje na 
Ministrstvu za javno upravo poslužuje v organizaciji za nemoteno in učinkovito delovanje 
v izrednih razmerah (nenadno povečanje obsega dela, zmanjšanje obsega dela, 
odpuščanje in povečana odsotnost od dela). Najbolj izstopajoče odgovore zaposlenih na 
dodatno vprašanje (priloga, vprašanje Q17), s katerim smo spraševali, kateri ukrepi so po 
mnenju vodilnega osebja ključni, in dodatna podvprašanja pri posameznih postavkah smo 
omenili v komentarjih. 
Večina vodilnih (89 %) na Ministrstvu za javno upravo je pri postavki »sprememba 
organizacije dela« izjavila, da se poslužuje ukrepa spremembe organizacije dela, kot je na 
primer porazdelitev nalog oziroma dela med več zaposlenimi. Ta ukrep pri povečanju 
obsega dela pripomore oziroma je podlaga za sprotno učinkovitejše reševanje zadev. Ta 
ukrep po drugi strani pomeni večjo obremenjenost zaposlenih. Glede postavke »dodatno 
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zaposlovanje« je iz odgovorov razvidno, da se tega ukrepa poslužuje 56 % vodilnega 
osebja na Ministrstvu za javno upravo. Kljub normativnim omejitvam se vodilno osebje na 
Ministrstvu za javno upravo v izrednih razmerah poslužuje dodatnega zaposlovanja. Glede 
postavke »odpuščanje« pa je iz odgovorov razvidno, da se nihče izmed anketiranega 
vodilnega osebja na Ministrstvu za javno upravo ukrepa »odpuščanje« ne poslužuje.  
Grafikon 8: Ukrepi vodilnega osebja v izrednih razmerah  
(n = 9) 
 
Vir: lasten 
V zvezi s postavko »druge oblike zaposlovanja oziroma dela« je razvidno, da se tega 
ukrepa stalno ali občasno poslužuje manj kot polovica, in sicer 44 % anketiranih vodilnih 
na Ministrstvu za javno upravo. Ta postavka je v neposredni povezavi s postavko 
»dodatno zaposlovanje«. Tega ukrepa se poslužujejo v izrednih razmerah v izogib 
normativnim omejitvam glede števila zaposlenih za lažjo organizacijo dela in izpolnjevanje 
nalog (na primer študentsko delo, pogodbeno delo). Pri postavki »organizacija nadurnega 
dela« je kar 78 % vodilnih izjavilo, da se stalno ali občasno poslužuje ukrepa organizacije 
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nadurnega dela. Nadurno delo je ena izmed fleksibilnih oblik dela oziroma zaposlovanja in 
je normativno omejeno. Po drugi strani pa so vsi vodilni, ki so sodelovali v anketi, pri 
postavki »proučitev normativov in sprejemanje ukrepov za večjo učinkovitost« odgovorili, 
da se stalno ali občasno angažirajo pri proučevanju obstoječih normativov in sprejemanju 
ukrepov za večjo učinkovitost. 
Vsi vodilni v anketi so pri postavki »neposredna pomoč zaposlenim pri razreševanju 
problemov (pri izpolnjevanju delovnih obveznosti in razreševanju etičnih dilem)« izjavili, 
da zagotavljajo stalno potrebno pomoč zaposlenim pri reševanju nalog oziroma zadev in 
razreševanju etičnih dilem. Vodilni ocenjujejo, da se dovolj angažirajo v delu in 
komunikaciji s podrejenimi (ostalimi zaposlenimi). To ima lahko za posledico pozitiven 
vpliv na učinkovitost in organizacijo dela. To postavko je vodilno osebje posebej 
izpostavilo pri dodatnem vprašanju, in sicer kot enega od pomembnih oziroma ključnih 
ukrepov pri delu. Pri postavki »stimuliranje posameznih zaposlenih, ki izkazujejo večjo 
angažiranost in učinkovitost« so vsi izjavili, da stalno ali občasno zagotavljajo stimuliranje 
zaposlenih, ki izkazujejo večjo angažiranost ali učinkovitost. To postavko je vodilno osebje 
tudi dodatno izpostavilo kot pomemben ukrep v sklopu dodatnega vprašanja. Za vodilno 
osebje na Ministrstvu za javno upravo so vsi trije načini stimulacije zaposlenih, kot so 
»pohvale«, »denarne nagrade za prizadevnost« in »možnosti napredovanja«, enako 
pomembni.  
Vsi vodilni na Ministrstvu za javno upravo so pri postavki »motiviranje za stalno/sprotno 
izobraževanje zaposlenih s ciljem doseganja večjih kompetenc in večje strokovnosti« 
izjavili, da stalno ali občasno podpirajo stalno/sprotno izobraževanje zaposlenih s ciljem 
doseganja večjih kompetenc in večje strokovnosti. Ta postavka ima neposreden vpliv na 
funkcionalno fleksibilnost zaposlenih in posledično na organizacijsko fleksibilnost, kar 
omogoča večjo učinkovitost celotne organizacije. Ta postavka ima po drugi strani tudi 
vpliv na možnost uvedbe drugih oblik dela/zaposlovanja in s tem neposredno na 
fleksibilnost dela. To postavko so v sklopu dodatnega vprašanja vodilni izpostavili kot 
pomemben oziroma ključen ukrep v izrednih razmerah. V anketi je skoraj večina vodilnih 
(87 %) pri postavki »usposabljanje za zmožnost opravljanja raznovrstni del in nalog na 
različnih delovnih mestih s primerljivimi zahtevami po strokovnosti in kompetencah« 
izjavila, da stalno ali občasno podpira usposabljanje zaposlenih za opravljanje različnih del 
in nalog. Omenjeni ukrep v izredni razmerah omogoča večjo funkcionalno in 
organizacijsko fleksibilnost zaposlenih, tudi z več možnosti za različne oblike 
zaposlovanja/dela. 
Pri postavki »skrb za človeške vire (kadrovska politika)« je velika večina vodilnih (87 %), ki 
so sodelovali v anketi na Ministrstvu za javno upravo, izjavila, da se angažira pri skrbi za 
kadre. Visok odstotek angažiranja vodilnega osebja pri izbiri kadrov je zaželen in 
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pohvalen. Kljub temu pa ostaja možnost zaposlovanja, ki ni v skladu z vrednotami v 
državni upravi in z upravno kulturo. Vsi vodilni so pri postavki »ozaveščanje zaposlenih s 
ciljem preprečevanja koruptivnih dejanj« izjavili, da stalno ali občasno skrbijo za 
ozaveščanje zaposlenih s ciljem preprečevanja koruptivnih dejanj. Ta postavka je del 
etičnega kodeksa in upravne kulture v organizaciji. V zvezi s postavko »spodbujanje 
timskega dela« so izjavili, da stalno ali občasno skrbijo za spodbujanje timskega dela. 
Timsko delo je ena od ključnih postavk pri skupnem razreševanju zadev. Na timih se 
postavljajo prioritete in načini razreševanja zadev, nudi se pomoč zaposlenim pri 
razreševanju različnih dilem, dogovarja se o porazdelitvi del in nalog itd. Ta postavka 
spodbuja medsebojno komunikacijo med zaposlenimi in vodilnim osebjem, kar posledično 
vpliva na učinkovitejše razreševanje zadev in posledično na učinkovitost organizacije. 
Na sedmi sklop vprašanj je odgovarjalo samo vodilo osebje. Z grafikonom 9 so grafično 
predstavljeni vsi rezultati spletne ankete, ki se nanašajo na sedmi sklop vprašanj (priloga, 
vprašanje Q18), s katerim smo spraševali, katere postavke po mnenju vodilnega osebja na 
Ministrstvu za javno upravo otežujejo učinkovitejšo organizacijo dela. Najbolj izstopajoče 
odgovore zaposlenih na dodatno vprašanje (priloga, vprašanje Q18), s katerim smo 
spraševali, katere postavke bi vodilno osebje posebej izpostavilo, smo omenili v 
komentarjih. 
Vodilno osebje, zajeto v spletni anketi na Ministrstvu za javno upravo, v zvezi s postavko 
»pomanjkljiva neustrezna strokovna usposobljenost« in »pomanjkanje kompetenc« v 
89 % potrjuje dejstvo, da pomanjkljiva strokovna usposobljenost zaposlenih otežuje 
učinkovito organizacijo dela. Vsi pa izpostavljajo, da pomanjkanje kompetenc zaposlenih 
dodatno otežuje učinkovitejšo organizacijo dela. Neustrezna usposobljenost zaposlenih 
negativno vpliva na določene fleksibilne oblike zaposlovanja/dela, ima vpliv na 
funkcionalno fleksibilnost in otežuje organizacijsko fleksibilnost (na primer delitev 
delovnega mesta, porazdelitev dela med več zaposlenimi itd.). 
Vsi vodilni glede postavke »nedoseganje normativov« smatrajo, da nedoseganje 
predpisanih normativov stalno ali občasno negativno vpliva na učinkovitejšo organizacijo 
dela in v končni fazi na samo učinkovitost. Možni vzroki za nedoseganje normativov 
zaposlenih so lahko različni, na primer neustrezna strokovna usposobljenost, neustrezni 
normativi in predvsem kontrola nad izvajanjem. Pri postavki »osebnostne značilnosti 
zaposlenih« vsi vodilni (stalno ali občasno) izpostavljajo, da so osebnostne značilnosti 
zaposlenih pomembne in imajo vpliv na učinkovito organizacijo dela. Komunikativnost, 
specifično delovanje pri timskem delu, upoštevanje sodelavcev in nadrejenih, osebna 
higiena ter druge so pomembne osebnostne značilnosti zaposlenih, ki vodilnemu osebju 
olajšajo vodenje organizacije.  
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Grafikon 9: Vpliv različnih dejavnikov na organizacijo dela  
(n = 9) 
 
Vir: lasten 
V zvezi s postavko »socialna problematika zaposlenih« je razvidno, da približno 87 % 
vodilnega osebja stalno ali občasno ugotavlja/zaznava vpliv socialnega statusa zaposlenih 
na možnost učinkovitejše organizacije dela. Socialna problematika zaposlenih pomeni 
stanovanjsko problematiko, življenjske razmere in družinsko problematiko. Glede 
postavke »odpor proti spremembam« lahko iz odgovorov ugotovimo, da vsi vodilni 
zaznavajo, da njihovi podrejeni (stalno ali občasno) izražajo odpor proti spremembam in 
ukrepom za drugačno organizacijo dela. Odpor proti spremembam otežuje (zmanjšuje) 
manevrski prostor vodilnega osebja za uveljavljanje sprememb, da bi dosegli večjo 
učinkovitost organizacije. Negativno vpliva na fleksibilnost dela in posledično na 
organizacijsko fleksibilnost. 
Pri postavki »neustrezna tehnična podpora« je 87 % vodilnega osebja izjavilo, da 
neustrezna tehnična podpora, neustrezna strojna in programska oprema, otežuje želje 
oziroma cilje vodilnih po večji učinkovitosti organizacije dela. Zastarela oprema ter 
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neposodabljanje strojne in programske opreme ima negativen vpliv na učinkovitost dela 
in zaposlenih ter same organizacije dela. Kar 62 % vodilnega osebja pri postavki »odpor 
proti zahtevam po dodatnem izobraževanju« izpostavlja, da na Ministrstvu za javno 
upravo stalno ali občasno obstaja odpor med zaposlenimi po dodatnem izobraževanju. 
Visok odstotek nesoglašanja zaposlenih po dodatnem izobraževanju, ki ga ugotavljajo 
nadrejeni, ni vzpodbuden in ima vpliv na pridobivanje funkcionalnih znanj in kompetenc, 
kar pa neposredno vpliva na učinkovitost organizacije dela (funkcionalna znanja, 
kompetence – funkcionalno fleksibilnost in s tem povezano možnost organizacijske 
fleksibilnosti). 
V zvezi s postavko »delo s strankami – vezano na predpisane uradne ure« je kar 62 % 
vodilnih izrazilo dvome o ustreznosti predpisanih uradnih ur pri delu s strankami, kar po 
njihovem mnenju otežuje učinkovitejšo organizacijo dela. Pri postavki »pomanjkanje 
samoiniciativnosti zaposlenih« lahko iz odgovorov ugotovimo, da vsi vodilni zaznavajo 
stalno (67 %) ali občasno (33 %) pomanjkanje samoiniciativnosti zaposlenih na Ministrstvu 
za javno upravo, kar zaobsega predvsem samostojno sprejemanje odločitev zaposlenih, 
stalno iskanje pomoči sodelavcev ali vodilnih in posledično slabšo učinkovitost dela. 
Vzroki za omenjeni pojav so verjetno v pomanjkanju strokovnosti, kompetenc, strahu 
pred sprejemanjem odločitev in odgovornosti ter v osebnostnih značilnostih zaposlenih 
(človeški faktor). 
75 % vodilnega osebja na Ministrstvu za javno upravo je pri postavki »določene omejitve 
zaposlenih« odgovorilo, da stalno ali občasno ugotavljajo, da predstavljajo določene 
specifične omejitve zaposlenih, kot so na primer etične dileme in demografska slika – 
starostna struktura, oviro za vzpostavitev učinkovitejše organizacije dela. Verska 
pripadnost, starost, bolniške in obstoječa strokovna izobrazba imajo vpliv na funkcionalno 
fleksibilnost, organizacijsko fleksibilnost in fleksibilnost dela (fleksibilnost zaposlovanja). 
Pri postavki »človeški viri – normativne omejitve pri zaposlovanju« je 78 % vodilnega 
osebja izjavilo, da stalno ali občasno ugotavljajo oziroma se strinjajo, da imajo obstoječe 
normativne omejitve pri zaposlovanju v javni upravi negativne vplive na učinkovitejšo 
organizacijo dela. 75 % vodilnih na Ministrstvu za javno upravo v zvezi s postavko »oblike 
zaposlovanja oziroma dela – zakonske omejitve« meni tudi, da obstoječe oblike 
zaposlovanja/dela otežujejo učinkovitejšo organizacijo dela. 
Večina vodilnega osebja (89 %) je pri postavki »preobremenjenost zaposlenih« 
odgovorila, da stalno ali občasno ugotavlja preobremenjenost zaposlenih, kar otežuje 
učinkovitejšo organizacijo dela. Preobremenjenost zaposlenih vodi do iztrošenosti, 
povečanja bolniške odsotnosti itd. Ta postavka je bila med vodilnim osebjem tudi 
izpostavljena pri dodatnem vprašanju. Možni razlogi so v dodatnem obremenjevanju 
posameznih delovnih in sposobnih zaposlenih (nadurno delo in nadomeščanja). Vsi vodilni 
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na Ministrstvu za javno upravo, zajeti v spletni anketi, v zvezi s postavko »odsotnost od 
dela« stalno ali občasno navajajo, da imajo različne odsotnosti od dela, kot so na primer 
bolniške, porodniške, izobraževanja in dopusti, neposreden negativen vpliv na 
učinkovitejšo organizacijo dela. Vzroki za odsotnost so različni, na primer 
preobremenjenost, izgorelost, medsebojni odnosi, osebnostne značilnosti zaposlenih, 
socialna problematika, demografska struktura (starost zaposlenih), potrebe po dodatnem 
izobraževanju in pomanjkanje ustreznih kadrov. Odsotnost od dela je vse, kar lahko vpliva 
na fizično odsotnost od dela oziroma odsotnost od komunikacijskih naprav in internetne 
povezave z organizacijo. 
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7 INTERPRETACIJA UGOTOVITEV RAZISKAVE S PREVERITVIJO 
HIPOTEZ 
Hipoteze smo preverjali na osnovi rezultatov in komentarjev spletne ankete, kjer smo že 
nakazali določene ugotovitve. Pri interpretaciji smo upoštevali in dodatno komentirali 
samo tiste postavke, ki smo jih smatrali kot bistvene. 
Hipoteza 1: V slovenski državni upravi obstajajo dodatne možnosti, s katerimi bi državna 
uprava postala bolj fleksibilna. 
Glede postavke »delo na daljavo (delo na domu)« sklepamo, da je ta zakonsko dovoljena 
fleksibilna oblika zaposlovanja/dela v javni upravi ena od manj izkoriščenih. Verjetno je 
eden od faktorjev, ki omejuje delo na daljavo v državni upravi, tudi varovanje osebnih 
podatkov. Kljub temu bi bilo dobro maksimalno izkoristiti to fleksibilno obliko 
dela/zaposlovanja. Še posebej bi bila uporabna za ljudi z določenimi omejitvami (npr. 
gibalnimi, določenimi zdravstvenimi težavami, varstvom otrok in začasnimi fizičnimi 
omejitvami, ki bi zahtevale daljšo bolniško). Delo na domu bi bilo primerno tudi za 
zaposlene na delovnih mestih, kjer niso neposredno vezani na vsakodnevno delo s 
strankami. Kot eno od oblik dela na daljavo, in sicer delo na domu, opredeljuje Akt o 
opravljanju dela na domu na Ministrstvu za javno upravo in inšpektoratu za javni sektor. 
Možnost opravljanja dela na domu ima po zgoraj navedenih podatkih večina zaposlenih 
(78 %) na Ministrstvu za javno upravo, a iz tega ne moremo trditi, da dejansko toliko 
zaposlenih tudi opravlja delo na domu. Sklepam lahko, da je v ostalih organih državne 
uprave ta možnost dela na domu precej nižja zaradi bistveno nižje stopnje trajne 
elektronske povezave na relaciji delovno mesto–dom. Tudi iz izkušenj na Nizozemskem bi 
bilo treba tej obliki zaposlovanja oziroma dela nameniti bistveno večjo pozornost. Ta 
fleksibilna oblika zaposlovanja oziroma dela bi z ustreznimi organizacijskimi ukrepi 
omogočila izboljšanje organizacijske fleksibilnosti, fleksibilnosti dela, boljše koriščenje 
potenciala zaposlenih (notranje rezerve) in posledično povečanje učinkovitosti. To je ena 
od dodatnih možnosti za izboljšanje fleksibilnosti in učinkovitosti državne uprave, kar 
potrjuje hipotezo 1. 
V zvezi s postavko »delitev delovnega mesta« ugotavljamo, da je ta zakonsko dovoljena 
fleksibilna oblika dela oziroma zaposlovanja v javni upravi ena od slabše izkoriščenih. To 
fleksibilno obliko zaposlovanja oziroma dela bi bilo smiselno koristiti za tista dela in 
naloge, ki so obsežna in jih en zaposleni ne more opraviti kljub dodatnemu nadurnemu 
delu. Torej je treba to delovno mesto porazdeliti med dva ali več zaposlenimi z isto 
stopnjo strokovnih znanj in kompetenc. Iz odgovorov zaposlenih sledi, da zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo in posledično zaposleni v državni upravi v večini niso zmožni 
opravljati različnih delovnih nalog na različnih delovnih mestih. To je lahko povezano s 
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prenizko stopnjo funkcionalnih znanj zaposlenih v državni upravi, kot so strokovnost in 
kompetence. Neustrezna strokovnost ima neposreden vpliv na funkcionalno fleksibilnost 
in negativen vpliv na organizacijsko fleksibilnost ter v končni fazi na učinkovitost 
organizacije. Delitev delovnega mesta med več zaposlenimi daje možnost razbremenitve 
določenih preobremenjenih zaposlenih in zmanjšanja nadurnega dela ter je ena od 
dodatnih možnosti za izboljšanje fleksibilnosti in učinkovitosti državne uprave, kar potrjuje 
hipotezo 1. 
Pri postavki »nadurno delo« ugotavljamo, da se te fleksibilne oblike dela v veliki meri 
poslužuje vodilno osebje v izrednih razmerah, pri nenadnem povečanju obsega dela, ne 
glede na vse negativne posledice, ki jih prinaša preobremenjevanje določenih zaposlenih. 
Rezultat ankete nakazuje na dejstvo, da zaposleni v rednem delovnem času niso zmožni 
opraviti vsega zadanega dela in morajo zato delati dodaten čas, ki presega običajni 
delovni čas. Možni vzroki za potrebo po nadurnem delu so lahko različni; povečana 
odsotnost od dela na nivoju organizacije, preobremenjenost, neenakomerna porazdelitev 
dela med zaposlenimi, neustrezni normativi ali izkoriščanje možnosti dodatnega zaslužka. 
V vsakem primeru je treba stremeti k zmanjšanju nadurnega dela (razbremenitev 
zaposlenih), ugotoviti dejanske vzroke, sprejeti ustrezne ukrepe in izkoristiti vse dodatne 
možnosti – notranje rezerve za izboljšanje organizacijske fleksibilnosti, fleksibilnosti dela 
in posledično učinkovitosti državne uprave. To pa zahteva maksimalno angažiranje 
vodilnega osebja. Ker je problematika nadurnega dela v državni upravi močno prisotna, 
ugotavljamo, da niso izkoriščene vse možnosti za zmanjšanje potreb po nadurnem delu in 
s tem razbremenitve zaposlenih, ki vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu, 
posledično pa na večjo motiviranost zaposlenih in njihovo učinkovitost. S tem tudi 
potrjujemo hipotezo 1. 
Postavka »zaposlovanje s krajšim delovnim časom« je zakonsko določena fleksibilna 
oblika zaposlovanja oziroma dela za zaposlenega, pri katerem je podana III. kategorija 
invalidnosti in ni več zmožen za delo s polnim delovnim časom, ter zaposlenega, pri 
katerem je nastala II. kategorija invalidnosti po dopolnjenem 55. letu starosti in ima 
preostalo delovno zmožnost za opravljanje dela, na katerem dela, ali za drugo delo vsaj s 
krajšim delovnim časom od polnega. Oba imata pravico do dela s krajšim delovnim časom 
od polnega, najmanj štiri ure dnevno oziroma najmanj 20 ur tedensko, kar zagotavlja 
delodajalec. Ta fleksibilna oblika zaposlovanja oziroma dela omejuje numerično 
fleksibilnost v smislu nezmožnosti delodajalca po dodatnem zaposlovanju ustreznih 
kadrov s polnim delovnim časom, kar vpliva na organizacijsko fleksibilnost in posledično 
na učinkovitost organizacije. Kljub temu bi bilo smotrno za to kategorijo zaposlenih iskati 
dodatne možnosti v smeri izkoriščanja potenciala, ki ga prinaša informacijska tehnologija 
(delo na daljavo oziroma delo na domu in drugo). S tem potrjujemo hipotezo 1. 
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Iz odgovorov zaposlenih je glede postavke »prisotnost sprotnega preverjanja rezultatov 
dela« razvidno, da ta postavka ni dovolj izkoriščena. Ta postavka je ena od 
pomembnejših, ki jo mora vodilno osebje nenehno spremljati, saj je ključnega pomena za 
pravočasno in uspešno realizacijo zastavljenih ciljev. Istočasno se tako preverja delovna 
uspešnost posameznih zaposlenih in lahko služi kot osnova za stimulativno nagrajevanje. 
Ta postavka predstavlja dodatno možnost, je bistveni element za merjenje učinkovitosti 
organizacije in posredno vpliva na fleksibilnost oziroma odzivnost organizacije. Glede na 
ugotovljeno je hipoteza 1 potrjena.  
V zvezi s postavko »prisotnost načinov za stimulacijo zaposlenih« lahko ugotovimo, da so 
načini za stimulacijo zaposlenih v državni upravi opredeljeni v internih aktih. Iz rezultatov 
spletne ankete se da zaključiti, da so obstoječi načini premalo stimulativni in bi jih bilo 
treba posodobiti. Zaposleni so dali prednost možnosti napredovanja pred denarnimi 
nagradami. Vodilno osebje, zajeto v anketi, je to postavko posebej izpostavilo kot 
pomembno za dodatno možnost motiviranja zaposlenih z namenom izboljšanja 
učinkovitosti in posledično fleksibilnosti. S tem potrjujemo hipotezo 1. 
Glede postavke »druge oblike zaposlovanja oziroma dela« lahko ugotovimo, da se tega 
ukrepa stalno ali občasno poslužuje manj kot polovica anketiranih vodilnih na Ministrstvu 
za javno upravo in je eden od manj uporabljenih. Vzroki so različni, od normativnih 
omejitev, neustrezne tehnične podpore, usposobljenosti zaposlenih itd. Iz izkušenj, ki jih 
imajo na Nizozemskem v zvezi z različnimi fleksibilnimi oblikami zaposlovanja oziroma 
dela, velja izpostaviti izkoriščanje informacijske tehnologije in povezljivosti, ki jo ta 
prinaša. Ta tehnologija je temelj za vzpostavitev dela na daljavo, ki omogoča delo od kjer 
koli in prinaša nenehno razpoložljivost zaposlenih. Ob tem velja posebej izpostaviti 
sodelovanje javnega in zasebnega sektorja v smislu različnih pogodbenih razmerij, kar 
omogoča vstopanje idej iz zasebnega v javni sektor. Dodatne možnosti za večjo 
uveljavljenost te postavke v slovenski državni upravi bi bilo smiselno iskati v večji 
izkoriščenosti že obstoječih zakonsko reguliranih oziroma določenih oblik zaposlovanja v 
javnem sektorju (delo na daljavo, delo v izmenah, delo med vikendom, delitev delovnega 
mesta in razporejanje delovnega časa) in drugih oblik zaposlovanja oziroma dela, ki jih 
zakonodaja v zvezi z zaposlovanjem v javnem sektorju trenutno ne določa (kot je na 
primer agencijsko delo, delo na poziv, zgoščen delovni teden, občasno ali začasno delo, 
podjemna pogodba in avtorska pogodba). Vse omenjeno bi omogočilo izboljšanje vseh 
oblik fleksibilnosti, ki vplivajo na fleksibilnost in učinkovitost državne uprave. S tem je 
hipoteza 1 potrjena. 
Večina vodilnega osebja je pri postavki »neustrezna tehnična podpora« izjavila, da stanje 
obstoječe strojne in programske opreme omejuje oziroma otežuje realizacijo zastavljenih 
nalog in neposredno vpliva na manjšo organizacijsko fleksibilnost in fleksibilnost dela ter 
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posledično na učinkovitost organizacije. Stalno posodabljanje in prilagajanje strojne in 
programske opreme novonastalim potrebam daje dodatne možnosti za učinkovitejšo in 
fleksibilnejšo državno upravo, s čimer potrjujemo hipotezo 1. 
V dodatnih komentarjih posameznih postavk smo glede na obstoječe stanje ter z analizo 
vzrokov in posledic ugotovili, da obstajajo dodatne možnosti, s katerimi bi lahko postala 
državna uprava bolj fleksibilna. S tem je hipoteza 1 potrjena. 
Hipoteza 2: Različnih oblik fleksibilnosti ni mogoče implementirati v državni upravi zaradi 
normativnih omejitev. 
Določene normativne omejitve v državni upravi se nanašajo predvsem na zaposlovanje 
(numerična fleksibilnost), na implementacijo različnih fleksibilnih oblik zaposlovanja 
oziroma dela in na področje nadurnega dela. Vse, kar je normativno omejeno, ima 
podlago in namen v dejstvu, da je treba najprej izkoristiti vse razpoložljive možnosti in 
notranje rezerve, kar pa zahteva maksimalno angažiranje vseh zaposlenih, še posebej 
vodilnega osebja. Najenostavneje in najhitreje je problematiko izrednega povečanja 
obsega dela reševati s povečanjem nadurnega dela in dodatnim zaposlovanjem, ne glede 
na vse negativne posledice (obremenjenost zaposlenih in povečanje stroškov poslovanja), 
kar pa dolgoročno ni vzdržno. Preveritev hipoteze 2 smo izvedli tako, da smo zaobjeli vse 
postavke iz različnih sklopov vprašanj, ki se nanašajo na vsebino hipoteze. 
Pri postavki »sposobnost organizacije, da samostojno prilagaja število zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam« lahko sklepamo, da je nizek odstotek anketirancev, ki so 
zaznali sposobnost organizacije samostojnega prilagajanja števila zaposlenih verjetno, v 
prvi vrsti posledica dejstva, da so pri zaposlovanju v državni upravi prisotne številne 
normativne omejitve, ki otežujejo numerično fleksibilnost. S tem je hipoteza 2 potrjena. V 
zvezi s postavko »dodatno zaposlovanje« ugotavljamo, da se kljub normativnim 
omejitvam tega ukrepa, ki se neposredno navezuje na numerično fleksibilnost, poslužuje 
več kot polovica vodilnih na Ministrstvu za javno upravo. S tem je hipoteza 2 le deloma 
potrjena. 
Pri postavki »organizacija nadurnega dela« ugotavljamo, da se večina vodilnega osebja na 
Ministrstvu za javno upravo stalno ali občasno poslužuje ukrepa organizacije nadurnega 
dela, vendar je to normativno omejeno (omejeno število nadur). To pa ima lahko določen 
vpliv na organizacijsko fleksibilnost in s tem delno pritrjuje hipotezi 2. V zvezi s postavko 
»oblike zaposlovanja oziroma dela – zakonske omejitve« ugotavljamo, da večina 
vodilnega osebja na Ministrstvu za javno upravo stalno ali občasno ugotavlja oziroma se 
strinja, da imajo obstoječe oblike zaposlovanja oziroma dela negativne vplive na 
učinkovitejšo organizacijo dela. Iz rezultatov izhaja, da so v državni upravi prisotne vse v 
spletnem anketnem vprašalniku navedene fleksibilne oblike zaposlovanja oziroma dela v 
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večjem ali manjšem obsegu. Iz tega sklepamo, da ima normativna neopredeljenost 
nekaterih fleksibilnih oblik zaposlovanja oziroma dela za javni sektor vpliv na 
organizacijsko fleksibilnost, fleksibilnost dela in na numerično fleksibilnost. S tem le delno 
potrjujemo hipotezo 2. 
Pri preverjanju hipotez smo iz dodatnih komentarjev ugotovili, da obstoječe normativne 
omejitve niso ovira in da se vodilno osebje že sedaj ne bi posluževalo različnih drugih 
fleksibilnih oblik dela/zaposlovanj kot enega od sestavnih delov fleksibilnosti dela. Kljub 
temu bi se v slovenskem javnem sektorju, in s tem državni upravi, ob normativni 
opredelitvi drugih do sedaj zakonsko neopredeljenih fleksibilnih oblikah zaposlovanja (v 
delovnopravni zakonodaji na področju javnega sektorja) verjetno bolj pogosto odločali za 
njihovo uporabo, zato je hipoteza 2 le delno potrjena. 
Hipoteza 3: Na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v državni upravi vplivajo tudi 
drugi dejavniki, kot so upravna kultura, vodilno osebje in zaposleni. 
Pri postavki »prisotnost sprotnega preverjanja rezultatov dela« ugotavljamo, da je ena od 
ključnih nalog vodilnega osebja sprotno preverjanje rezultatov dela zaposlenih in celotne 
organizacije ter je sestavni del upravne kulture. Iz rezultatov spletne ankete je razvidno, 
da ta postavka ni dovolj uporabljena v državni upravi, tako obstaja še veliko manevrskega 
prostora za povečanje prisotnosti sprotnega preverjanja rezultatov dela zaposlenih. Od 
stopnje angažiranja vodilnega osebja je odvisen vpliv, ki ga ima ta postavka na 
implementacijo organizacijske fleksibilnosti, ostalih oblik fleksibilnosti in posledično na 
učinkovitost organizacije.  
Iz rezultatov spletne ankete je pri postavki »prisotnost stalnega medsebojnega 
komuniciranja med zaposlenimi in vodstvom« razvidno, da so zaposleni na Ministrstvu za 
javno upravo v visokem odstotku potrdili prisotnost te postavke, ki je eden od elementov 
upravne kulture. Pri tem je treba poudariti, da so zaposleni izpostavili, da je postavka 
bistvena in pomembno vpliva na izboljšanje organizacijske fleksibilnosti, fleksibilnosti dela 
in posledično učinkovitosti organizacije oziroma državne uprave.  
Iz rezultatov spletne ankete je pri postavki »prisotnost načinov za stimulacijo zaposlenih« 
razvidno, da so obstoječi načini za stimulacijo zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo 
neustrezni. Primerni načini za stimulacijo zaposlenih v organizaciji so pomemben element 
upravne kulture, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in na pozitiven odnos do vodilnega 
osebja. Vse to so dejavniki, ki lahko vplivajo na učinkovitost in lojalnost zaposlenih, kar 
omogoča oziroma olajša vodilnemu osebju implementacijo različnih oblik fleksibilnosti, 
potrebnih za realizacijo zadanih nalog. Omenjeno postavko lahko razumemo tudi kot 
obliko za stimulacijo zaposlenih, saj so zaposleni na Ministrstvu za javno upravo kot 
najbolj zaželen način za stimulacije izpostavili napredovanje, kar prinaša zadovoljstvo in 
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vpliva na dobro počutje zaposlenih. Tudi tu se prepletajo vplivi upravne kulture, vodilnega 
osebja in zaposlenih, kar vpliva na funkcionalno fleksibilnost, fleksibilnost dela, 
organizacijsko fleksibilnost in posledično na učinkovitost organizacije oziroma državne 
uprave. 
Glede postavke »prisotnost različnih možnosti izražanja stališč, mnenj, želja in predlogov« 
poudarjamo, da so bila pri tej postavki v spletnem anketnem vprašalniku na voljo tri 
dodatna podvprašanja, ki so se nanašala na možnost izražanja stališč, mnenj, želja in 
predlogov zaposlenih. Od teh treh so zaposleni na Ministrstvu za javno upravo najbolj 
izpostavili »viharjenje možganov – brainstorming«, temu sledita »individualno dajanje 
predlogov« in »dajanje predlogov v sklopu delovne skupine – timov«. Tudi tu je v 
ospredju povezanost med upravno kulturo, vodilnim osebjem in zaposlenimi ter vplivom 
na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti. 
V zvezi s postavko »upoštevanje vpliva različnih oblik zaposlovanja/dela na zasebno 
življenje zaposlenih« lahko ugotovimo, da imajo različne oblike zaposlovanja/dela 
(predvsem nadurno delo), sodeč po odgovorih zaposlenih, vpliv na njihovo zasebno 
življenje, na njihov prosti čas, njihove dejavnosti ter nenazadnje na usklajevanje 
poklicnega in zasebnega življenja. Vse to lahko vpliva na zadovoljstvo, počutje, 
zdravstveno stanje in motiviranost zaposlenih, kar ima vpliv na različne oblike 
fleksibilnosti, kot na primer funkcionalno fleksibilnost, fleksibilnost dela in organizacijsko 
fleksibilnost, ter s tem na fleksibilnost in učinkovitost na nivoju organizacije oziroma 
državne uprave. 
Pri postavki »pravočasno obveščanje uporabnikov« ugotavljamo, da zaposleni na 
Ministrstvu za javno upravo v dokaj nizkem odstotku zaznavajo pravočasno obveščanje 
strank v zvezi z realizacijo konkretnih nalog, kar je odraz upravne kulture, ki se manifestira 
v spoštljivem odnosu javnih uslužbencev do uporabnikov. Posledično je povezano tudi s 
statusom realizacije posameznih zadev. Pri tem imajo odločilno vlogo zaposleni, torej 
javni uslužbenci, ki morajo izkazati svojo fleksibilnost in učinkovitost. To pa je v 
neposredni povezavi z upravno kulturo, ki pa vpliva na organizacijsko fleksibilnost in 
posledično na učinkovitost organizacije oziroma državne uprave. 
V zvezi s postavko »vzpodbujanje uporabnikov za izražanje stališč in mnenj za izboljšanje 
storitev« lahko ugotovimo, da je precejšnje število zaposlenih na Ministrstvu za javno 
upravo potrdilo prisotnost načinov vzpodbujanja uporabnikov. Izpostavili so 
»posvetovanje« in »sodelovanje pri sprejemanju odločitev«, kjer so pomembne povratne 
informacije. Predvsem je pomembna pravočasna komunikacija z vsemi uporabniki, še 
posebej z lokalnimi skupnostmi, glede načrtovanja in realizacije večjih projektov. Pri tem 
imajo odločilno vlogo tako zaposleni javni uslužbenci kot vodilno osebje, kjer se zrcali 
stopnja upravne kulture. Ugotavljamo vpliv vseh deležnikov, od upravne kulture, 
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vodilnega osebja do zaposlenih, na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti, potrebnih 
za izboljšanje storitev v državni upravi (pravočasnost in učinkovitost). 
Zaposleni na Ministrstvu za javno upravo (kar se lahko implicira na celotno državno 
upravo) so pri postavki »prisotnost sistematičnega notranjega informiranja zaposlenih 
glede pomembnih dejavnikov za delovanje organizacije« v relativno visokem odstotku 
potrdili prisotnost sistematičnega notranjega informiranja zaposlenih, kar pa je v 
neposredni povezavi z upravno kulturo, zadovoljstvom in lojalnostjo zaposlenih ter 
vodilnemu osebju nudi več možnosti za fleksibilnejšo realizacijo nalog. 
Iz rezultatov spletnega anketnega vprašalnika je glede postavke »prisotnost ukrepa 
porazdelitve dela med zaposlene v vaši organizaciji v primeru povečanja obsega dela« 
razvidno, da je ta postavka na Ministrstvu za javno upravo manj izkoriščena. Vzroke, da se 
vodilno osebje tega ukrepa manj poslužuje, je iskati v neustrezni obstoječi strokovni 
usposobljenosti določenega števila zaposlenih v organizaciji oziroma pomanjkanju 
funkcionalnih znanj in kompetenc, kar je vodilno osebje v spletni anketi še posebej 
izpostavilo. To ima za posledico povečanje obremenjenosti nekaterih zaposlenih, ki so 
primorani zaradi pomanjkanja funkcionalnih znanj nekaterih kolegov poleg svojih tekočih 
zadev reševati tudi zadeve, ki se pojavljajo v primeru povečanja obsega dela. Vse to vpliva 
na učinkovitost in podaljšanje reševanja zadev. Omenjena dejstva imajo neposreden vpliv 
na funkcionalno fleksibilnost zaposlenih, kar otežuje organizacijo dela (organizacijska 
fleksibilnost) in posledično vpliva na učinkovitost organizacije oziroma državne uprave. 
V zvezi s postavko »prisotnost kulture poštenega zaposlovanja in razvoja karier z 
upoštevanjem načela enakih možnosti« je iz rezultatov spletne ankete na Ministrstvu za 
javno upravo mogoče sklepati, da obstaja pomanjkanje prisotnosti te postavke, kar ima za 
posledico možnost zaposlovanja po poznanstvih, politični pripadnosti in drugih 
nepoštenih oblikah oziroma klientelistično-koruptivnih ravnanjih. Za vse navedeno je v 
prvi vrsti odgovorno vodilno osebje. To je pomemben element upravne kulture, ki vpliva 
na javno podobo državne uprave in posredno tudi na zaposlene. Odraža se v ogorčenju in 
nezadovoljstvu ne samo zaposlenih, temveč družbe nasploh. Vse to se lahko manifestira v 
zmanjšanju motiviranosti in lojalnosti zaposlenih, kar otežuje implementacijo različnih 
oblik fleksibilnosti vodilnega osebja ter se v končni fazi manifestira v slabši fleksibilnosti in 
učinkovitosti državne uprave.  
Pri postavki »delam preko rednega delovnega časa« ugotavljamo, da je večina 
anketirancev na Ministrstvu za javno upravo izjavila, da v primeru povečanja obsega dela 
stalno ali občasno samoiniciativno dela preko rednega delovnega časa. To se povezuje z 
zaposlenimi in s tem nanaša na upravno kulturo v smislu lojalnosti oziroma občutka 
pripadnosti zaposlenih organizaciji. To vse je povezano in olajšuje uvajanje drugih oblik 
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fleksibilnosti vodilnega osebja, predvsem nekaterih fleksibilnih oblik zaposlovanja oziroma 
dela, kot je na primer nadurno delo. 
Pri postavki »dajem predloge nadrejenim za reševanje problemov, za lažje doseganje 
skupnih ciljev« ugotavljamo, da je velika večina anketirancev na Ministrstvu za javno 
upravo izjavila, da v primeru povečanja obsega dela daje predloge nadrejenim za 
reševanje problemov za lažje doseganje skupnih ciljev. Zaposleni so izkazali skrb za skupni 
interes in za doseganje zastavljenih ciljev, kar pa se nanaša na upravno kulturo ter njen 
vpliv zaposlenih na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti, kot so organizacijska 
fleksibilnost in fleksibilnost dela. 
V zvezi s postavko »organizacija nadurnega dela« ugotavljamo, da se večina vodilnega 
osebja na Ministrstvu za javno upravo stalno ali občasno poslužuje ukrepa organizacije 
nadurnega dela kot ene od fleksibilnih oblik zaposlovanja (fleksibilnost dela), kar pa vpliva 
na dodatno obremenjenost zaposlenih. Z drugimi besedami, preobremenjenost 
zaposlenih, ki izhaja iz prevelikega pritiska vodilnih na zaposlene po dodatnem delu izven 
rednega delovnega časa (nadurno delo), ima lahko za posledico negativen vpliv na 
zdravstveno stanje zaposlenih (slabo počutje, izgorelost), motiviranost zaposlenih, njihov 
prosti čas in drugo. Vse navedeno vpliva na fleksibilnost in učinkovitost organizacije 
oziroma državne uprave. Naj omenimo, da slovenska zakonodaja kot ena redkih v Evropi 
določenim oblikam zdravstvenih težav zaposlenih (izgorelost) ne priznava statusa poklicne 
bolezni.  
Iz odgovorov anketirancev na Ministrstvu za javno upravo v zvezi s postavko 
»pomanjkljiva, neustrezna strokovna usposobljenost« lahko ugotovimo, da velika večina 
vodilnega osebja, zajetega v spletni anketi na Ministrstvu za javno upravo, ugotavlja, da 
jim neustrezna strokovna usposobljenost zaposlenih otežuje učinkovitejšo organizacijo 
dela. Neustrezna usposobljenost zaposlenih negativno vpliva na določene fleksibilne 
oblike zaposlovanja/dela (fleksibilnost dela) in na funkcionalno fleksibilnost, ki pa otežuje 
organizacijsko fleksibilnost. Zaposleni niso več zmožni opravljati po zahtevnosti 
enakovrednih del oziroma vodje od zaposlenih zaradi njihovega prešibkega strokovnega 
znanja oziroma pomanjkanja kompetenc ne morejo pričakovati, da bodo lahko v primeru 
prekomernega povečanja dela zmožni opravljati delo na več različnih po zahtevnosti 
enakovrednih delovnih mestih (delitev delovnega mesta).  
Glede postavke »osebnostne značilnosti zaposlenih« ugotavljamo, da vsi vodilni na 
Ministrstvu za javno upravo (stalno ali občasno) izpostavljajo, da so osebnostne 
značilnosti, kot na primer komunikativnost, specifično delovanje pri timskem delu, 
upoštevanje sodelavcev in nadrejenih ter osebna higiena, pomembne in imajo vpliv na 
učinkovitost organizacije dela. Osebnostne značilnosti zaposlenih vplivajo na upravno 
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kulturo, kar se odraža pri implementaciji različnih oblik fleksibilnosti (organizacijska 
fleksibilnost in fleksibilnost dela) v organizaciji in s tem v državni upravi. 
V zvezi s postavko »odpor proti spremembam« ugotavljamo, da vsi vodilni, zajeti v spletni 
anketi na Ministrstvu za javno upravo, zaznavajo, da njihovi podrejeni (stalno ali občasno) 
izražajo odpor proti spremembam in ukrepom za drugačno organizacijo dela. Vzroki so 
lahko v bojazni zaposlenih po izgubi delovnega mesta, zahtevi po dodatnem 
izobraževanju, neustrezni obstoječi izobrazbi in usposobljenosti ter drugo. Odpor proti 
spremembam osebju otežuje (zmanjšuje) manevrski prostor za uveljavljanje sprememb s 
ciljem po večji učinkovitosti organizacije dela. Odpor proti spremembam lahko 
povezujemo z upravno kulturo ter njenim vplivom na funkcionalno fleksibilnost, 
organizacijsko fleksibilnost in fleksibilnost dela. 
Pri postavki »pomanjkanje samoiniciativnosti zaposlenih« lahko iz odgovorov 
anketirancev ugotovimo, da vsi vodilni na Ministrstvu za javno upravo zaznavajo stalno ali 
občasno pomanjkanje samoiniciativnosti zaposlenih, kar obsega predvsem samostojno 
sprejemanje odločitev zaposlenih, stalno iskanje pomoči sodelavcev ali vodilnega osebja 
in ima za posledico slabšo učinkovitost dela. Vzroki za omenjeni pojav so verjetno v 
pomanjkanju strokovnosti, usposobljenosti in kompetenc ter strahu pred sprejemanjem 
odgovornosti (osebnostne značilnosti). Vse te pomanjkljivosti zaposlenih imajo za 
posledico negativen vpliv na funkcionalno fleksibilnost, organizacijsko fleksibilnost, s tem 
pa tudi negativen vpliv na fleksibilnost dela v smislu nezmožnosti vključitve zaposlenih v 
različne fleksibilne oblike zaposlovanja v državni upravi. 
Iz odgovorov anketirancev pri postavki »preobremenjenost zaposlenih« ugotavljamo, da 
večina vodilnih na Ministrstvu za javno upravo stalno ali občasno ugotavlja oziroma 
zaznava preobremenjenost zaposlenih, kar otežuje učinkovitejšo organizacijo dela. 
Preobremenjenost zaposlenih zaradi izgorelosti vodi do zdravstvenih težav, ki se odražajo 
v povečanju bolniške odsotnosti, v zadnjem času tudi zaradi pojavov šikaniranja in 
mobinga, prisotnost katerega so zaposleni na Ministrstvu za javno upravo zaznali. Ta 
postavka je bila tudi najbolj izpostavljena pri podvprašanju vodilnega osebja. Možni vzroki 
za preobremenjenost zaposlenih so neustrezna organizacija dela (dodatno 
obremenjevanje z delom delovnih oziroma sposobnih zaposlenih), neustrezna izobrazba 
in kompetence zaposlenih, pomanjkanje funkcionalnih znanj, nadomeščanja in 
pomanjkanje ustreznega kadra. Vse to se povezuje s funkcionalno fleksibilnostjo 
(pomanjkanje funkcionalnih znanj zaposlenih), fleksibilnostjo dela (nezmožnost 
razporejanja zaposlenih na druga po zahtevnosti enakovredna delovna mesta), 
organizacijsko fleksibilnostjo (slabo upravljane človeških virov vodilnega osebja) in 
numerično fleksibilnostjo v smislu pomanjkanja kadra. Omenjeno vpliva na 
implementacijo različnih oblik fleksibilnosti v državni upravi. 
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Glede postavke »odsotnost od dela« ugotavljamo, da vsi vodilni na Ministrstvu za javno 
upravo, zajeti v spletni anketi, stalno ali občasno navajajo, da imajo različne odsotnosti od 
dela, kot so na primer bolniške, porodniške in izobraževanja, neposreden negativen vpliv 
na učinkovitejšo organizacijo dela. Vzroki za odsotnosti so različni, na primer; 
preobremenjenost, izgorelost, medsebojni odnosi, osebnostne značilnosti zaposlenih, 
socialna problematika, demografska struktura (starost zaposlenih), potrebe po dodatnem 
izobraževanju in pomanjkanje ustreznih kadrov. Odsotnost od dela je v končni fazi vse, kar 
lahko vpliva na fizično odsotnost od dela oziroma odsotnost od komunikacijskih naprav in 
internetne povezave z organizacijo. Vse to se povezuje z različnimi oblikami fleksibilnosti 
(funkcionalno fleksibilnostjo, organizacijsko fleksibilnostjo in numerično fleksibilnostjo), 
kar zmanjšuje fleksibilnost in učinkovitost celotne organizacije oziroma državne uprave.  
Z analizo dodatnih komentarjev smo ugotovili, da imajo upravna kultura, vodilno osebje in 
zaposleni odločilen vpliv na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti, kot so 
fleksibilnost dela, organizacijska fleksibilnost, funkcionalna fleksibilnost in numerična 
fleksibilnost, s čimer je hipoteza 3 potrjena.  
Hipoteza 4: Fleksibilne oblike zaposlovanja so bolj uveljavljene v nizozemski javni upravi 
kot v slovenski. 
Delež nizozemskih javnih uslužbencev, zaposlenih s fleksibilnim oziroma prožnim 
delovnim razmerjem, se nenehno povečuje, kar Nizozemsko postavlja med tri države 
EU15 z visoko stopnjo fleksibilnosti trga dela. Cilj politike nizozemske vlade in kolektivnih 
pogodb med sindikati in organizacijami delodajalcev je zmanjšati negativne posledice 
fleksibilnih pogodb. Z zadnjo zakonodajo je bila dosežena večja pravna zaščita za delavce, 
ki imajo sklenjene fleksibilne pogodbe o zaposlitvi. Cilj nizozemske politike trga dela pa ni 
le zagotavljanje zaščite. Obstaja tudi povratni trend pri liberalizaciji pravil o odpuščanju. 
Na splošno poskušajo nizozemska vlada in nizozemski delodajalci narediti trg dela bolj 
fleksibilen. 
Rezultati raziskav, ki so bile opravljene v nizozemskem javnem sektorju, kažejo, da je 
dostop do fleksibilne delovne ureditve oziroma fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela 
povezan z večjim zadovoljstvom pri delu. Tri fleksibilne delovne ureditve oziroma 
fleksibilne oblike zaposlovanja (fleksibilni delovni čas, delo s krajšim delovnim časom in 
tele-delo od doma) povečajo verjetnost poročanja zaposlenih o večjem splošnem 
zadovoljstvu na delovnem mestu v primerjavi z zaposlenimi, ki nimajo dostopa do 
določene fleksibilne delovne ureditve oziroma fleksibilne oblike zaposlovanja. 
Kombinacije fleksibilnih delovnih ureditev oziroma fleksibilne oblike zaposlovanja pa ne 
prinašajo dodatnega zadovoljstva pri delu ali zadovoljstva s prilagajanjem delovnega časa, 
saj ni bilo ugotovljenih pomembnih vplivov medsebojnega delovanja med različnimi 
fleksibilnimi delovnimi ureditvami oziroma fleksibilnimi oblikami zaposlovanja. To kaže, da 
84 
se v povprečju fleksibilne delovne ureditve oziroma fleksibilne oblike zaposlovanja ne 
dopolnjujejo, ampak so precej neodvisne druga od druge v zvezi z njihovo uporabnostjo. 
Medtem ko je povezava oziroma korelacija med vsemi tremi fleksibilnimi delovnimi 
ureditvami oziroma fleksibilnimi oblikami zaposlovanja in zadovoljstvom pri delu 
podobna, se zdi, da je fleksibilni delovni čas najbolj koristna fleksibilna delovna ureditev 
oziroma fleksibilna oblika zaposlovanja, saj vpliva oziroma je v povezavi z 
delovnim/službenim časom in zasebnim življenjem. 
V slovenski javni oziroma državni upravi pa se od zakonsko predpisanih fleksibilni oblik 
dela oziroma zaposlovanja najpogosteje pojavlja delo za določen čas, saj je kar 86 % 
anketiranih zaposlenih na Ministrstvu za javno upravo odgovorilo, da zaznavajo obstoj te 
fleksibilne oblike zaposlovanja/dela. Prav tako je 78 % zaposlenih na Ministrstvu za javno 
upravo izjavilo, da ima trajno elektronsko povezavo z delovno organizacijo, kar omogoča 
delo na daljavo (npr. delo na domu), a iz tega ni razvidno, da dejansko toliko zaposlenih 
tudi opravlja delo na domu. Delo na domu opredeljuje Akt o opravljanju dela na domu v 
Ministrstvu za javno upravo in Inšpektoratu za javni sektor. Sklepamo lahko, da je v 
ostalih organih javne uprave ta možnost dela na domu precej nižja zaradi bistveno nižje 
stopnje stalne elektronske povezave na relaciji delovno mesto–dom. Tudi nadurno delo 
(76 %) in delo s krajšim delovnim časom (70 %) zaposlenih sta, sodeč po odgovorih 
sodelujočih v anketi, dokaj pogosto prisotni fleksibilni obliki dela oziroma zaposlovanja na 
Ministrstvu za javno upravo. Od ostalih fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela na Ministrstvu 
za javno upravo odstopa predvsem fleksibilni delovni čas, kar pomeni, da 71 % zaposlenih 
v javni upravi samostojno načrtuje določeno število delovnih ur v okviru fiksno 
določenega delovnega časa. 
Glede upravljanja s človeškimi vir se zdi, da so na nizozemskem kar nekaj korakov pred 
Slovenijo. Rezultati nizozemskih raziskav kažejo, da je vlaganje v upravljanje s človeškimi 
viri (HRM) pomembno, saj lahko pozitivno vpliva na rezultate uspešnosti. Natančneje, 
vlaganje v HR-prakse (v kadre), ki povečujejo sposobnosti zaposlenih, je še posebej 
pomembno, če želimo povečati učinkovitost. Poleg tega nizozemske študije kažejo, da je 
»spodbudni« stil vodenja zelo pomemben za zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko 
»popravni« stil vodenja negativno vpliva na zadovoljstvo pri delu. To pomeni, da če želi 
organizacija v javnem sektorju pridobiti zadovoljno osebje oziroma zaposlene, mora njeno 
vodstveno oziroma vodilno osebje prevzeti spodbudno vlogo. Natančneje to kaže, da ima 
vodstveno oziroma vodilno osebje pomembno vlogo pri izvajanju kadrovskih predpisov, 
razvoju zadovoljne delovne sile in izboljšanju organizacijske uspešnosti. 
Ugotovili smo, da so fleksibilne oblike zaposlovanja pogosto prisotne tako v slovenskem 
kot v nizozemskem javnem sektorju ter posledično v javni oziroma državni upravi. Bolj je 
zanimivo in pomembno dejstvo, da so se na Nizozemskem začeli sistematično ukvarjati z 
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zmanjševanjem negativnih posledic, ki jih lahko takšna vrsta zaposlovanja prinaša za 
delavce oziroma zaposlene, s sprejetjem zakonodaje, ki predvideva večjo pravno zaščito 
za delavce, ki imajo sklenjeno delovno razmerje s fleksibilnimi oblikami pogodb o 
zaposlitvi. Tega za Slovenijo ni mogoče reči, saj pogosta pojavnost fleksibilnih oblik 
zaposlovanja oziroma dela v javni oziroma državni upravi ni edini pogoj za obstoj, temveč 
je poglavitni pogoj predvsem zakonodaja, ki otežuje pravno zaščito zaposlenih s takšnimi 
oblikami pogodb o zaposlitvi (različne oblike prekarnega dela) ter učinkovitost institucij 
(Zavod za zaposlovanje), ki izvajajo aktivno politiko zaposlovanja, s čimer lahko potrdimo 
hipotezo 4. Ob tem ne gre spregledati dejstva, da je brezposelnost na Nizozemskem že 
vrsto let med najnižjimi v Evropski uniji, česar za Slovenijo ni mogoče reči. Fleksibilne 
oblike zaposlovanja v Sloveniji še veljajo za nezanesljive in imajo negativno konotacijo.  
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8 PRISPEVEK K STROKI 
Kot prispevek k stroki lahko služijo osnovni poudarki, ki izhajajo predvsem iz razlik med 
nizozemsko in slovensko javno upravo oziroma javnim sektorjem. Iz izkušenj v 
nizozemskem javnem sektorju se nakazujejo različne možnosti za uvajanje 
(implementacijo) dobrih praks tudi v slovenski javni oziroma državni upravi, kot so skrb 
oziroma upravljane s človeškimi viri (HRM) in upravljanje s kadri (HR prakse) s poudarkom 
na izboljšanju sposobnosti zaposlenih ter skrb za zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu, kjer je prisotno stalno raziskovanje vpliva različnih faktorjev na dobro počutje in 
učinkovitost zaposlenih.  
Pomembno vlogo igra interes nizozemske države v dogovoru z delodajalci za zagotavljanje 
čim večje fleksibilnosti na vseh področjih družbe, tudi v državni upravi, vse z namenom 
izgradnje fleksibilne, inovativne in učinkovite družbe. V tem kontekstu je bila na 
Nizozemskem prilagojena zakonodaja na področju zaposlovanja, predvsem s ciljem 
povečanja pravne zaščite delavcev, zaposlenih s pogodbo o zaposlitvi, ki se uvršča med 
fleksibilne oblike zaposlovanja tako za javni kot za zasebni sektor. V nizozemskem javnem 
sektorju so uveljavljene tri fleksibilne oblike zaposlovanja oziroma dela, in sicer fleksibilni 
delovni čas, delo s krajšim delovnim časom in delo na daljavo (delo od doma). Izpostavljen 
je bil fleksibilni delovni čas kot tista fleksibilna oblika zaposlovanja, ki omogoča 
najoptimalnejše možnosti za usklajevanje službenega in zasebnega življenja, kar ima za 
posledico večje zadovoljstvo in učinkovitost tako zaposlenih. Nizozemski javni sektor 
razpolaga z ustrezno informacijsko tehnologijo, ki omogoča tehnično podporo in varno 
povezljivost zaposlenih z organizacijo, ne glede na lokacijo. 
Kot enega od prispevkov k stroki izpostavljamo izdelavo obsežnega anketnega 
vprašalnika. Vsebina vprašalnika je formulirana tako, da lahko odgovarja na široko paleto 
vprašanj, ki zadevajo zaposlene, vodilno osebje, upravno kulturo ter prisotnost različnih 
fleksibilnih oblik zaposlovanja/dela in normativnih omejitev za njihovo implementacijo. 
Vprašalnik je strukturiran tako, da ga je mogoče posredovati tako v spletni kot v fizični 
(pisni) obliki. Po svoji vsebini in z ustreznimi dopolnitvami (korekcijami) lahko vprašalnik 
služi kot osnova bodočim raziskovalcem in konkretnim organizacijam za preverjanje 
obstoječega stanja. Posebej je uporabno to, da spletni anketni vprašalnik ne posega v 
zasebnost oziroma ne izdaja identitete anketirancev, kar omogoča dokaj objektivne 
rezultate. 
Vsebina magistrskega dela predvsem po svoji široki vsebini in glede kompleksnosti 
obravnavane tematike nudi izbor novejših teoretičnih prispevkov na področju 
mednarodne primerjave. Magistrsko delo daje poudarek predvsem na praktični vidik, kjer 
smo s pomočjo obsežnega spletnega vprašalnika iskali odgovore na zastavljena vprašanja. 
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Pomembno spoznanje, ki izhaja iz raziskave je, da kljub temu da se veliko govori o 
medsebojni komunikaciji, še vedno obstajajo velike razlike v zaznavanju med vodilnim 
osebjem in zaposlenimi glede iste tematike oziroma problemov, ki se pojavljajo v državni 
upravi. Predvsem vsebina in pristop k raziskavi prispevata k načinu iskanja odgovorov na 
aktualna vprašanja, kar lahko služi kot osnova bodočim raziskovalcem na področju javne 
in državne uprave. Raziskava osvetljuje in opozarja na posamezne konkretne probleme, ki 
vplivajo na delovanje državne uprave, ter nakazuje možne rešitve za izboljšanje 
fleksibilnosti dela, predvsem zaposlovanja, organizacijske fleksibilnosti in posledično 
učinkovitosti. 
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9 ZAKLJUČEK 
V zaključku magistrskega dela z naslovom Analiza fleksibilnosti dela in organizacijska 
fleksibilnost v državni upravi navajamo odgovore oziroma vzroke in predloge na več 
različnih vprašanj in domnev, ki smo si jih zastavili v uvodu v obliki postavljenih hipotez, ki 
so služile kot osnova za izvedbo magistrskega dela. S pomočjo spletnega anketnega 
vprašalnika smo raziskovali vpliv fleksibilnosti dela (zaposlovanja), organizacijske 
fleksibilnosti, vpliv normativnih omejitev in drugih faktorjev, kot so zaposleni, vodilno 
osebje in upravna kultura, na implementacijo različnih oblik fleksibilnosti, ki vplivajo na 
učinkovitost slovenske državne uprave. Izvedli smo tudi primerjalno analizo stanja na tem 
področju med nizozemskim javnim sektorjem in slovensko javno oziroma državno upravo. 
Iskali smo odgovore na osnovno vprašanje, zakaj slovenska državna uprava ni bolj 
fleksibilna (prožna, prilagodljiva) in učinkovita, predvsem z vidika fleksibilnosti dela in 
organizacijske fleksibilnosti. 
Raziskava je pokazala, da so v slovenski državni upravi že sedaj prisotne praktično vse na 
trgu dostopne oblike dela/zaposlovanja, tako zakonsko dovoljene, kot tudi ostale, ki 
zakonsko niso urejene, vendar so nekatere še premalo izkoriščene, na tem področju pa se 
ponujajo dodatne možnosti za učinkovitejšo organizacijo dela. Tu bi izpostavili, tudi glede 
pozitivnih izkušenj nizozemske javne uprave oziroma javnega sektorja, delo na daljavo 
(delo od doma). To zakonsko obliko dela bi z ustrezno organizacijo dela lahko koristili za 
tiste zaposlene, ki niso vsakodnevno vezani na delo s strankami, za zaposlene z 
določenimi omejitvami, (gibalnimi – invalidnost, z začasnimi fizičnimi omejitvami, ki bi 
zahtevale daljšo bolniško odsotnost, in varstvo, otrok), organizacijo dela za upokojence, za 
zaposlene s skrajšanim delovnim časom in druge. Zaposleni s tako obliko dela imajo večjo 
svobodo samostojnega razporejanja delovnega čas, kar pozitivno vpliva na zadovoljstvo, 
dobro počutje in posledično na učinkovitost posameznika. Predpogoj in izziv je zagotoviti 
ustrezno tehnično podporo, predvsem z vidika kibernetske varnosti na relaciji delovno 
mesto–dom. Vodilno osebje ocenjuje, da je obstoječa tehnična podpora (strojna in 
programska oprema) neustrezna ter predstavlja omejitveni faktor za fleksibilnejšo in 
učinkovitejšo organizacijo dela. Potrebno je stalno in sprotno posodabljanje strojne in 
programske opreme v skladu z razvojem informacijske tehnologije.  
Dodatne možnosti za implementacijo različnih oblik fleksibilnosti in posledično 
učinkovitosti se nakazujejo tudi v sklopu reševanja perečega problema preobremenjenosti 
posameznih zaposlenih, ki vodi v izgorelost in povzroča zdravstvene probleme, ki so 
posledica povečanega obsega dela. Za delovna mesta z obsežnim opisom del in nalog, ki 
jih en zaposleni sam ni zmožen opraviti, je smiselno delovno mesto razdeliti med dva ali 
več zaposlenimi z isto stopnjo strokovnosti in kompetenc (razbremenitev določenih 
zaposlenih), kar omogoča zakonsko določena fleksibilna oblika dela – delitev delovnega 
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mesta. Za to obliko dela je potrebno dodatno usposabljanje zaposlenih za pridobitev 
ustrezne strokovnosti in kompetenc. Sprejeti bi bilo treba ukrepe za zmanjšanje 
odsotnosti od dela in poiskati notranje rezerve za zmanjšanje potreb po nadurnem delu. 
Treba bi bilo uvesti možnost uporabe drugih fleksibilnih oblik dela/zaposlovanja, na 
primer delo na daljavo (delo od doma), dogovorno delo z določenimi zaposlenimi, 
študentsko delo, agencijsko delo, podjemno pogodbo, avtorsko pogodbo, dodatno 
zaposlovanje s krajšim delovnim časom, in omogočiti dodatno nadurno delo (in tudi 
plačati) za tiste zaposlene, ki to izrecno želijo. Vse omenjeno bi bilo treba implementirati 
samo v primeru, da so predhodno izkoriščene vse ostale možnosti (notranje rezerve). 
Treba bi bilo razmisliti o delu v izmenah, morda bi bila ta fleksibilna oblika dela v 
določenih primerih uporabna oziroma primerna tudi v državni upravi, predvsem z vidika 
organizacijske fleksibilnosti. 
Iz raziskave je razvidno, da je vodilno osebje močno izpostavilo vpliv neustrezne strokovne 
usposobljenosti in pomanjkanja kompetenc zaposlenih, kar otežuje želeno organizacijo 
dela (organizacijsko fleksibilnost) in posledično učinkovitost. Vodilno osebje je tisto, ki bi 
moralo najprej preveriti obstoječe stanje glede strokovnosti in kompetenc zaposlenih za 
delovna mesta, ki jih zasedajo. Od zaposlenih morajo zahtevati in omogočiti dodatno 
izobraževanje. Dolžni so izvesti določene organizacijske ukrepe za ustreznejšo 
porazdelitev dela v skladu s strokovnostjo in kompetencami zaposlenih. Posebno 
pozornost morajo nameniti sprotnemu preverjanju rezultatov dela zaposlenih, kar bi 
morala biti ena od ključnih stalnih nalog vodilnega osebja. Tukaj je mišljeno periodično 
preverjanje doseganja predpisanih normativov zaposlenih, periodično preverjanje 
ustreznosti postavljenih normativov in njihovo prilagajanje novonastalim situacijam. Še 
pomembnejše pa je stalno preverjanje statusa posameznih nalog glede dogovorjenih 
prioritet in rokov realizacije. Vodilno osebje je dolžno aktivno sodelovati pri dolgoročnem 
načrtnem razvoju in usposabljanju kadrov ter pri oblikovanju novih specifičnih delovnih 
mest. 
Ena od dodatnih možnosti za izboljšanje učinkovitosti je tudi ustrezna stimulacija 
zaposlenih, ki so izjavili, da je obstoječi sistem nagrajevanja neustrezen. Vodilno osebje 
mora prepoznati učinkovitejše zaposlene in jih primerno nagraditi, najmanj v skladu z 
obstoječimi akti oziroma predlagati izjeme. Treba je posodobiti načine za stimulacijo 
zaposlenih, na primer stimulacijo vezati na možnost napredovanja, kar so zaposleni še 
posebej izpostavili. 
Upravna kultura je eden od pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na delovanje državne 
uprave. Iz raziskave je razvidno, da obstaja znatno pomanjkanje upravne kulture na 
različnih področjih delovanja državne uprave, tako med zaposlenimi kot med vodilnim 
osebjem. Dejstvo je, da kakor so zaposleni vodeni in stimulirani, takšni so rezultati. Bistvo 
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problema je v vodilnem kadru, ki je bistveno bolj podvržen političnim in koruptivnim 
principom upravljanja, še posebej na področju kadrovanja. Iz vsakodnevne prakse smo 
priča anomalijam na tem področju, torej dajanju prednosti določeni pripadnosti, ne 
strokovnosti. S krepitvijo prisotnosti upravne kulture se odpirajo dodatne možnosti v 
smeri izboljšanja medsebojnih odnosov in posledično učinkovitosti. Boj proti sistemski 
korupciji v državni upravi je ključ za učinkovitejšo in uporabnikom prijaznejšo državno 
upravo. 
Pri zaposlovanju je treba zagotoviti kulturo poštenega zaposlovanja in razvoja karier z 
upoštevanjem načela enakih možnosti. Izboljšati je treba način medsebojne komunikacije 
med vodilnim osebjem in zaposlenimi, še posebej pri načrtovanju in uveljavljanju 
organizacijskih sprememb v izogib odporu proti spremembam zaposlenih, kar je vodilno 
osebje dodatno izpostavilo. Zaposleni so zaznali tudi prisotnost mobinga in šikaniranja, ki 
neposredno negativno vpliva na medsebojne odnose, medsebojno komunikacijo in 
posledično na učinkovitost. Izpostaviti velja vpliv na motivacijo zaposlenih, še posebej na 
njihovo zdravstveno stanje, kar ni zanemarljivo v povezavi z bolniškim staležem. Ne glede 
na stopnjo zaznavanja je treba do tega pojava, ki je v zadnjem času medijsko dokaj 
izpostavljen, zavzeti ničelno toleranco. Tu je osnovna odgovornost vodilnega osebja, ki se 
mora v prvi vrsti ravnati po etičnem kodeksu. Glede pomanjkanja samoiniciativnosti 
zaposlenih, kar jim očita vodilno osebje, je potrebno dodatno angažiranje vodilnega 
osebja pri spodbujanju zaposlenih za samostojno sprejemanje odločitev. Zaposleni in 
vodilno osebje se morajo dodatno organizirati za bolj ažurno obveščanje uporabnikov 
glede statusa realizacije konkretnih nalog. 
Trditvam, da različnih oblik fleksibilnosti v slovenski državni upravi ni mogoče uveljaviti 
zaradi normativnih omejitev, na osnovi rezultatov raziskave ni mogoče enoznačno 
pritrditi. Dejstvo je, da se normativne omejitve nanašajo predvsem na področje 
zaposlovanja (numerična fleksibilnost) in nadurnega dela (omejeno število nadur), manj 
pa posegajo na področje ostalih fleksibilnih oblik zaposlovanja oziroma dela. Vodilno 
osebje se že sedaj poslužuje praktično vseh na trgu dela prisotnih oblik zaposlovanja, tudi 
takšnih, ki zakonsko še niso opredeljene (za javni sektor), vendar v omejenem obsegu. 
Kljub temu ugotavljamo, da obstoječe normativne omejitve niso osnovni razlog, da 
državna uprava ne bi mogla biti bolj fleksibilna in učinkovita. V prvi vrsti je treba izkoristiti 
vse že obstoječe možnosti in poiskati notranje rezerve z uvajanjem različnih fleksibilnih 
oblik zaposlovanja/dela s poudarkom na učinkovitosti zaposlenih, s poudarjanjem vpliva 
upravne kulture in zagotavljanja ustrezne tehnične podpore. Za vse omenjeno je 
odgovorno vodilno osebje. Za večje koriščenje različnih fleksibilnih oblik zaposlovanja je 
treba izpostaviti neustreznost obstoječih pravnih aktov, ki se nanašajo na pravno zaščito 
zaposlenih, ki imajo sklenjeno pogodbo o zaposlitvi, ki se uvršča med fleksibilne oblike 
zaposlovanja (Slediti izkušnjam iz nizozemskega javnega sektorja). 
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Že predhodno smo večkrat omenjali uveljavljanje oziroma uvajanje določenih izkušenj in 
dobrih praks iz nizozemske javne uprave oziroma javnega sektorja v slovensko javno 
oziroma državno upravo. Rezultati primerjalne analize med slovensko in nizozemsko javno 
upravo kažejo, da so različne fleksibilne oblike zaposlovanja bolj uveljavljene na 
nizozemskem in so v porastu. V tem kontekstu bi bilo dobro upoštevati vse pozitivne 
izkušnje iz nizozemskega javnega sektorja na področju zaposlovanja z različnimi 
fleksibilnimi oblikami dela, ki so na nizozemskem podprte z ustrezno zakonodajo, ki 
zagotavlja višjo pravno zaščito tako zaposlenim. V nizozemskem javnem sektorju oziroma 
javni upravi je izrazit poudarek na upravljanju s človeškimi viri v smeri zadovoljstva na 
delovnem mestu in izboljšanja sposobnosti zaposlenih, pri čemer mora imeti vodilno 
osebje ključno vlogo.  
V magistrskem delu smo ugotavljali vpliv, ki ga imata fleksibilnost dela in organizacijska 
fleksibilnost na učinkovitost slovenske državne uprave. Dejstvo je, da obstaja neposredna 
odvisnost med obema postavkama. Za učinkovito in fleksibilno državno upravo morajo 
biti na razpolago vse možnosti, ki jih nudi trg dela, za zagotavljanje potrebne in ustrezne 
fleksibilnosti dela oziroma zaposlovanja. Poleg tega mora biti na razpolago primerno 
usposobljen kader (zaposleni), ki zagotavlja funkcionalno fleksibilnost, in vodilno osebje, 
ki je odgovorno za učinkovito in fleksibilno organizacijo dela (organizacijsko fleksibilnost). 
Raziskava je pokazala, da še zdaleč niso izkoriščene vse obstoječe možnosti (notranje 
rezerve) in obstaja še veliko dodatnih možnosti. Predvsem se to kaže na področju 
koriščenja različnih fleksibilnih oblik dela/zaposlovanja, na področju zakonodaje (uvajanje 
izkušenj iz nizozemskega pravnega reda), s ciljem prilagoditve novonastalim potrebam na 
področju upravne kulture, izobraževanja, človeških virov, skrbi za dobro počutje in zdravje 
zaposlenih ter na področju posodabljanja strojne in programske opreme.  
Dvig fleksibilnosti in učinkovitosti v državni upravi bi moral biti vsedržavni projekt, ki bi 
imel vpliv na vse segmente družbe. Treba je graditi družbo zadovoljnih ljudi, še posebej v 
javni oziroma državni upravi, kjer bi morali v medsebojnih odnosih prevladati elementi 
upravne kulture, komunikacije in dialoga pri razreševanju aktualne problematike. Ljudje 
oziroma uporabniki si želijo prijazne, fleksibilne, učinkovite in vsem dostopne javne 
uprave. 
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PRILOGA 
PRILOGA 1: SPLETNI ANKETNI VPRAŠALNIK 
Spletni anketni vprašalnik je zaobsegal več sklopov vprašanj: 
Prvi sklop sestoji iz treh vprašanj: 
 Katere od v tabeli navedenih oblik zaposlovanja oziroma dela so v uporabi na 
vašem delovnem mestu? 
 Katere od navedenih oblik zaposlovanja oziroma dela po vašem mnenju ni mogoče 
uvesti v vaši organizaciji (normativne omejitve, narava dela)? 
 Katere od navedenih oblik zaposlovanja oziroma dela bi bilo po vašem mnenju 
dobro dodatno uvesti za olajšanje organizacije dela in povečanje učinkovitosti? 
Drugi sklop sestoji iz dveh vprašanj: 
 Ocenite katere od spodaj navedenih postavk dejansko uporabljate v vaši 
organizaciji za zagotavljanje večje fleksibilnosti in učinkovitosti? 
 Katere od navedenih postavk so po vašem mnenju pomembne za izboljšanje 
fleksibilnosti in učinkovitosti?  
V sklopu tega vprašanja so bila postavljena dodatna podvprašanja, ki naj bi 
razjasnila določene dileme kot so: ukrepi za stimulacijo zaposlenih (priznanja in 
pohvale, denarne nagrade za prizadevnost, napredovanje), možnost izražanja 
stališč (individualno dajanje predlogov, dajanje predlogov v sklopu timov, 
viharjenje možganov -brainstorming), vzpodbjanje uporabnikov storitev 
(posvetovanje, sodelovanje pri sprejemanju odločitev, ankete, mnenjske raziskave, 
krožki kakovosti, pritožbe, raziskave, vprašalniki), notranje informiranje (internet, 
novice, hišni časopis), vpliv tehničnih pogoje na učinkovitost (fizičan dostopnost za 
vse kategorije uporabnikov, primernost pisarniških prostorov, stanje strojne in 
programske opreme) 
Tretji sklop sestoji iz dveh vprašanj: 
 Kaj storite v primeru povečanja obsega dela? 
 Kaj bi izpostavili? 
Četrti sklop sestoji iz enega vprašanja: 
 Ali pri svojem delu zaznavate prisotnost spodaj navedenih postavk? 
Peti sklop sestoji iz enega vprašanja: 
 Kako rešujete zadeve?  
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Šesti sklop sestoji iz dveh vprašanj: 
 Kakšnih organizacijskih in ostalih ukrepov/prijemov se poslužujete v organizaciji za 
nemoteno in učinkovito delovanje v izrednih razmerah (nenadno povečanje 
obsega dela, zmanjšanje obsega dela, odpuščanje, povečana odsotnost od dela, 
itd.) 
 Kateri ukrepi so po vašem mnenju ključni? V sklopu tega vprašanja so bila 
postavljena dodatna podvprašanja, ki naj bi razjasnila določene dileme kot so: 
ukrepi za stimulacijo zaposlenih (pohvale, denarne nagrade za prizadevnost, 
možnosti napredovanja) 
Sedmi sklop sestoji iz dveh vprašanj: 
 Katere postavke po vašem mnenju otežujejo učinkovitejšo organizacijo dela? 
 Katere postavke bi posebej izpostavili? 
Spletni anketni vprašalnik 1 
Spoštovani, Moje ime je Uroš Jakič. Z anketnim vprašalnikom želim pridobiti podatke, za 
raziskavo, ki jo opravljam za potrebe magistrske naloge v okviru študija na Fakulteti za 
upravo. Za dodatne informacije sem vam na voljo na elektronskem naslovu: 
uros.jakic@outlook.com Za izpolnjevanje anketnega vprašalnika se vam najlepše 
zahvaljujem. Lepo pozdravljeni. Uroš Jakič  
BLOK (1)  ( Demografski podatki )    
XSPOL - Spol:  
 Moški  
 Ženski  
 
BLOK (1)  ( Demografski podatki )    
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?  
 do 30 let  
 od 31 - 40 let  
 od 41 - 50 let  
 od 51 let ali več   
 
BLOK (1)  ( Demografski podatki )    
XIZ4a4 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 štiriletna srednješolska/gimnazijska  
 višješolska/visokošolska  
 univerzitetna  
 specializacija/magisterij/doktorat  
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BLOK (1)  ( Demografski podatki )    
Q1 - Delovno mesto:  
 Vodstveno  
 Ni vodstveno  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q2 - Vprašalnik obsega več sklopov vprašanj, ki so zaobseženi v več tabelah. Prosim, da 
upoštevate dana navodila in izpolnite vprašalnik na način, kot to od vas zahteva 
posamezno vprašanje (označite, obkljukate). Prosim tudi za vaša dodatna mnenja, kjer 
to od vas vprašanje zahteva. Za vaše odgovore se vam najlepše zahvaljujem.  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q3 -   
 
 Da Ne Ne 
vem 
(obkljukajte) (obkljukajte) 1 
Delo med vikendom (Delo v soboto 
in/ali v nedeljo).       
  
Delo v izmenah (Delo v časovnih 
blokih, ki vključujejo tudi čas zunaj 
običajnih delovnih ur). 
     
  
Nadurno delo (Dodaten čas, ki 
presega običajni delovni čas 
zaposlenega, dodan k delovnemu 
dnevu ali izmeni).  
     
  
Delo s skrajšanim delovnim časom 
(Delovne ure, ki jih kot krajši delovni 
čas določa delodajalec ali 
zakonodaja).  
     
  
Delitev delovnega mesta (Delitev 
enega delovnega mesta med dva ali 
več zaposlenih). 
     
  
Fleksibilni delovni čas (Zaposleni si 
lahko sami določijo nekaj delovnih ur 
v okviru fiksno določenega delovnega 
časa). 
     
  
Razporejanje delovnega časa (Pred 
začetkom koledarskega oz. 
poslovnega leta delodajalec določi 
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 Da Ne Ne 
vem 
(obkljukajte) (obkljukajte) 1 
letni razpored delovnega časa in o 
tem pisno obvesti delavce).  
Začasno/priložnostno delo Začasno 
zaposleni delavci za neopredeljeno 
število ur, tednov ali mesecev).  
     
  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q4 -   
 
 Da Ne Ne 
vem 
(obkljukajte) (obkljukajte) 1 
Pogodbe zadoločen čas (Delavci, 
zaposleni za določeno število mesecev 
ali let). 
     
  
Pogodbe za nedoločen čas (S to 
pogodbo delodajalec in delavec 
skleneta pogodbo o zaposlitvi za 
nedoločen čas). 
     
  
Delo na daljavo (na tehnologiji 
temelječe) (Delavci, ki imajo trajne 
elektronske povezave z delovno 
organizacijo). 
     
  
Zgoščen delovni teden (Delavci, ki 
opravijo standardno tedensko število 
ur v manjšem številu daljših izmen). 
     
  
Agencijsko delo ("Agencijsko delo" je 
posebna oblika dela. Pogodba o 
zaposlitvi je torej sklenjena med 
delavcem in "delavsko agencijo". 
Delodajalec , s katerim sklene delavec 
pogodbo je torej "agencija", 
uporabnik pa je podjetje, v katerem 
delavec opravlja delo). 
     
  
Podjemna pogodba (pogodba o delu) 
(Obligacijski zakonik določa, da se s 
podjemno pogodbo podjemnik 
zavezuje opraviti določen posel, 
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 Da Ne Ne 
vem 
(obkljukajte) (obkljukajte) 1 
naročnik pa se zavezuje, da mu bo za 
to plačal). 
Avtorska pogodba (Določeno je, da se 
z avtorsko pogodbo o naročilu dela 
avtor zaveže ustvariti določeno delo 
in ga izročiti naročniku, naročnik pa se 
zaveže, da mu bo za to plačal 
honorar).  
     
  
Občasno (ali začasno) delo (Se 
opravlja na podlagi pogodbe o 
opravljanju začasnega ali občasnega 
dela kot posebnega pogodbenega 
razmerja med delodajalcem in 
upravičencem. Upravičenec do 
občasnega dela je oseba, ki ima v 
Republiki Sloveniji status upokojenca). 
     
  
Delo na poziv (Delavci na klic)        
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q5 -   
 
 Da Ne Ne vem 1 
Prisotnost upoštevanja kodeksa oz. 
etičnih načel (nepristranskost, poštenost, 
odgovornost, spoštljivost, lojalnost, 
zakonitost). 
    
Stalna skrb za razvijanje sistema za 
preprečevanje neetičnega vedenja 
(preprečevanje koruptivnih dejanj, 
samovoljnost, nasprotje interesov). 
    
Prisotnost podpore in pomoč zaposlenim 
pri razreševanju etičnih dilem.     
Stalna skrb za utrjevanje medsebojnega 
zaupanja, spoštljivega odnosa, lojalnosti 
itd.  
    
Skrb za strokovno, vestno, nepristransko 
in kakovostno opravljanje nalog.      
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 Da Ne Ne vem 1 
Pravočasno prepoznavanje in 
postavljanje prioritet za doseganje ciljev 
(sprotno prilagajanje na novo nastalim 
situacijam in potrebam). 
    
Prisotnost sprotnega preverjanja 
rezultatov dela (po merljivih kriterijih oz. 
ciljnih vrednostih za merjenje 
učinkovitosti). 
    
Prisotnost stalnega razvoja in prilagajanja 
informacijskega ter nadzornega sistema 
za lažje in učinkovitejše opravljanje nalog. 
    
Prisotnost vzpodbujanja k timskemu delu 
in projektnemu vodenju.     
Prisotnost stalnega medsebojnega 
komuniciranja med zaposlenimi in 
vodstvom (vzpodbujanje zaposlenih za 
dajanje povratnih informacij, inovacijskih 
predlogov). 
    
Informiranje in posvetovanje med 
zaposlenimi in vodstvom o ključnih 
zadevah, ki se nanašajo na organizacijo 
(strategija, cilji, razvoj). 
    
Podpora in pomoč zaposlenim pri 
izvajanju nalog za doseganje skupnih 
ciljev. 
    
Skrb za redno posredovanje povratnih 
informacij med zaposlenimi in vodjem 
(oboje smerno) z namenom 
učinkovitejšega delovanja posameznika in 
timov. 
    
Priostnost stalnega izobraževanja 
zaposlenih za pridobivanje ustreznih 
kompetenc (interno izobraževanje, 
krožki, delavnice, seminarji). 
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BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q6 -   
 
 Da Ne Ne vem 1 
Prisotnost načinov za stimulacijo 
zaposlenih.     
Skrb za enakopravni dostop za razvoj 
osebne kariere in pridobitev kompetenc 
in možnosti napredovanja. 
    
Prisotnost različnih možnosti izražanja 
stališč, mnenj, želja, predlogov.     
Sodelovanje vseh zaposlenih in njihovih 
predstavnikov (sindikatov) pri pripravi 
razvoja, strategij, načrtov, ciljev za 
izboljšanje učinkovitosti delovanja 
organizacije. 
    
Skrb za zagotavljanje ustreznih delovnih 
pogojev zaposlenih v izogib zdravstvenim 
težavam, varnosti pri delu itd. 
    
Upoštevanje vpliva različnih oblik 
zaposlovanja/dela (1. del tabele) na 
zasebno življenje zaposlenih. 
    
Pravočasno obveščanje uporabnikov 
(fizičnih in pravnih oseb) v zvezi z 
realizacijo konkretnih nalog. 
    
Vzpodbujanje uporabnikov (posameznih 
skupin, civilne iniciative itd.) za izražanje 
stališč in mnenj za izboljšanje storitev oz. 
za učinkovitejše storitve. 
    
Prisotnost sistematičnega notranjega 
informiranja zaposlenih glede 
pomembnih dejavnikov za delovanje 
organizacije. 
    
Vpliv tehničnih pogojev dela na 
izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih.     
Sposobnost organizacije, da samostojno 
prilagaja število zaposlenih 
spreminjajočim se potrebam. 
    
Prisotnost ukrepa "porazdelitev dela med     
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 Da Ne Ne vem 1 
zaposlene" v vaši organizaciji v primeru 
povečanja obsega dela. 
Prisotnost ukrepa "dodatno 
zaposlovanje" v vaši organizaciji v 
primeru povečanja obsega dela. 
    
Prisotnost kulture poštenega 
zaposlovanja in razvoja karier z 
upoštevanjem načela enakih možnosti. 
    
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q7 - Za naslednji sklop vprašanj vas prosim, da označite, katera možnost pri posamezni 
postavki je po vašem mnenju najbolj pomembna za izboljšanje fleksibilnosti in 
učinkovitosti.   
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q8 - Prisotnost načinov za stimulacijo zaposlenih.   
 Priznanja in pohvale  
 Denarne nagrade za prizadevnost  
 Napredovanje  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q9 - Prisotnost različnih možnosti izražanja stališč, mnenj, želja, predlogov.  
 Individualno dajanje predlogov  
 Dajanje predlogov v sklopu delovne skupine - timov  
 Viharjenje možganov - brain storming  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q10 - Vzpodbujanje uporabnikov(posameznih skupin, civilne iniciative itd.) za izražanje 
stališč in mnenj zaizboljšanje storitev oz. za učinkovitejše storitve.   
 Posvetovanje  
 Sodelovanje pri sprejemanju odločitev  
 Ankete  
 Mnenjske raziskave  
 Krožki kakovosti  
 Pritožbe  
 Raziskave  
 Vprašalniki  
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BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q11 - Prisotnost sistematičneganotranjega informiranja zaposlenih glede pomembnih 
dejavnikov za delovanjeorganizacije.   
 Internet  
 Novice  
 Hišni časopis  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q12 - Vpliv tehničnih pogojev delana izboljšanje učinkovitosti dela zaposlenih.   
 Fizična dostopnost za vse kategorije uporabnikov  
 Primernost pisarniških prostorov  
 Stanje strojne in programske opreme  
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q13 -   
 
 Da Ne Občasno (obkljukajte) 
Iščem pomoč sodelavcev     
Iščem pomoč nadrejenega, da ukrepa     
Delam preko rednega delovnega časa 
(samoiniciativno)     
Delo nosim domov     
Delam v sklopu svojih zmožnosti v okviru 
rednega delovnega časa     
Delam v okviru normativov     
Problematiko predstavim na timu, kjer 
dogovorimo ukrepe     
Samoiniciativno spremljam delo in 
naloge drugih sodelavcev na podobnih 
delovnih mestih 
    
Dajem predloge nadrejenim za reševanje 
problemov, za lažje doseganje skupnih 
ciljev 
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BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q14 - Ali pri svojem delu zaznate prisotnost spodaj navedenih postavk? (Označite)  
 
 Da Ne Občasno 
Nadlegovanje    
Šikaniranje/mobing    
Otežena komunikacija med zaposlenimi    
Otežena komunikacija med zaposlenimi in 
vodilnim osebjem    
Otežena komunikacija med vodilnim 
osebjem    
Otežena komunikacija med zaposlenimi in 
strankami    
 
BLOK (2)  ( vprašalnik (za vse) )    
Q15 - Kako rešujete zadeve? (Označite)  
 
 Ne Da 
Po vrstnem redu (datiranje nalog, zadev)   
Po lastni presoji (samoiniciativno)   
Po dogovorjenih prioritetah (tim, vodje)   
Po nalogu nadrejenih   
 
BLOK (3)  ( Dodatni vprašalnik za vodilno osebje )    
IF (4) Q1 = [1] ( Vodstveno )    
Q16 -   
 
 Da Ne Občasno (Obkljukajte) 
Sprememba organizacije dela 
(porazdelitev nalog - dela med več 
zaposlenimi) 
    
Dodatno zaposlovanje     
Odpuščanje     
Druge oblika zaposlovanja oz. dela     
Organizacija nadurnega dela     
Preučitev normativov, sprejemanje 
ukrepov za večjo učinkovitost     
Neposredna pomoč zaposlenim pri 
razreševanju problemov (pri     
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 Da Ne Občasno (Obkljukajte) 
izpolnjevanju delovnih obveznosti in 
razreševanju etičnih dilem) 
Stimuliranje posameznih zaposlenih, ki 
izkazujejo večjo angažiranost in 
učinkovitost 
    
Motiviranje za stalno/sprotno 
izobraževanje zaposlenih s ciljem 
doseganja večjih kompetenc in večje 
strokovnosti 
    
Usposabljanje za zmožnost opravljanja 
raznovrstnih del in nalog na različnih 
delovnih mestih s primerljivimi 
zahtevami po strokovnosti in 
kompetencah 
    
Skrb za človeške vire (kadrovska politika)     
Ozaveščanje zaposlenih s ciljem 
preprečevanja koruptivnih dejanj     
Spodbujanje timskega dela     
 
BLOK (3)  ( Dodatni vprašalnik za vodilno osebje )    
IF (4) Q1 = [1] ( Vodstveno )    
 
Q17 - Kateri ukrepi so po vašem mnenju ključni pri postavki "stimuliranje posameznih 
zaposlenih, ki izkazujejo večjo angažiranost in učinkovitost"?  
 Pohvale  
 Denarne nagrade za prizadevnost  
 Možnosti napredovanja  
 
BLOK (3)  ( Dodatni vprašalnik za vodilno osebje )    
IF (4) Q1 = [1] ( Vodstveno )    
Q18 -   
 
 Da Ne Občasno (obkljukajte) 1 
Pomanjkljiva, neustrezna strokovna 
usposobljenost     
  
Pomanjkanje kompetenc       
Nedoseganje normativov       
Osebnostne značilnosti zaposlenih       
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 Da Ne Občasno (obkljukajte) 1 
Socialna problematika zaposlenih       
Odpor proti spremembam - ukrepom za 
drugačno organizacijo dela     
  
Neustrezna tehnična podpora 
(neustrezna strojna in programska 
oprema) 
    
  
Odpor proti zahtevam po dodatnem 
izobraževanju     
  
Delo s strankami - vezano na 
predpisane uradne ure     
  
Pomanjkanje samoiniciativnosti 
zaposlenih     
  
Določene omejitve zaposlenih (etične 
dileme, demografska slika - starostna 
struktura) 
    
  
Človeški viri - normativne omejitve pri 
zaposlovanju     
  
Oblike zaposlovanja oz. dela - zakonske 
omejitve     
  
Preobremenjenost zaposlenih       
Odsotnost od dela (bolniške, 
porodniške, izobraževanja, dopusti)     
  
  
